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بسو الله الرحمن pga sll‏ 


1 موق فى جه مق 

عبدة توك ale‏ 4 ا ك رکیل کا تعملون me)‏ 
صدق الله العلي العظيم 
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الإهداء 


إلى عائلتينا 


Ilo‏ كل المهتمين بالإدارة وتطويرها 








مقدمةه 


الحم oy al‏ الغالمين والضلاة والسلام على سيد المرسلين Garin‏ محمد ily‏ الظيبين dslacoly‏ 


ce لنتجدان ..و نكل‎ = rey 


فاته من دواعي سرورنا ان نكتب هذه السطور كمقدمة للطبعة الثانية من كتابنا “الإدارة والأعمال" بعد ان 


نفذت طبعته الأولى خلال فترة قياسية لا تتجاوز بضعة شهور. وهذا ان دل على شيء فانما يدل على القبول 
العالي لبذا النص الأكاديمي من قبل الأساتذة الأفاضل والطلبة الأعزاء والمديرين والجهات الاكاديمية وشركات 
الأعمال حيث وصلتنا الكثير من رسائل الإشادة والاقتراحات التي يبدون فيها إعجابهم واهتمامهم مع تقديمهم 
بعض الملاحظات القيمة التي أخذناها بنظر الاعتبار في هذه الطبعة الجديدة: فلهم Lis‏ خالص الشكر والتقدير. 
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لقد تم إجراء التعديلات التالية في هذا الطبعة : 

تم تجاوز وتصحيح الأخطاء المطبعية التى وردت في بعض صفحات الطبعة الأولى. 

fag Lage legediga القضل العاشى (اتخناة القرازلة وور كتولوهنا العلؤنات) تتشم‎ gals Lal 
DV Losey دون التماذع الكمية فى اتخان القرارات: حيث جرى استعراض مفهوم :واهمية وانواع. التمادج‎ 
تطبيقها فى إدارة الأغمال مع امثلة كمنية على تطبيق بعضنها فى اتخاة القرارات ايضاق إلى ما ورت‎ 
. الطبعة السايقة من معلومات تخص هذا الموضوع‎ 

إضافة فصل جديد هو الفصل السابع عشر خاص بالمنظمات والأشكال القانونية لبا حيث يعطي منظورا 
متكاملا حول المنظمات وأنواعها وأهميتها للمجتمع والعوامل المؤثرة في اختيار الشكل القانوني للأعمال 
Saul,‏ المتاحة كأتشكال قانونية نمكن ان تعتمدها هنظمات الأعمال. 


نأمل ان يكون النص المنهجي في طبعته الجديدة اكثر تكاملاً وغنى وقدرة على تلبية متطلبات الجهات 


المعنية من طلبة وأساتذة ومديرين في مختلف الكليات والمعاهد وشركات الأعمال: وختاما لابد من تكرار الشكر 


والتقدير لزملائنا الأساتذة الأعزاء وابنائنا الطلبة لدورهم في نجاح هذا الكتاب سائلين المولى جلت قدرته أن يوفة: 





المؤلفان 


عمان 2008 





نذا 


وجا 


نقدم كتابنا هذا للتعريف بالإدارة والأعمال هذا الموضوع الذى يعتبر مفتاحا لتقدم الأمم والشعوب قي alle‏ 
اليوم. والكتاب صمم لكي يكون Lad‏ منهجياً شاملا ومركزا وحاويا لكل المفاهيم الأساسية قي هذا الحقل 
المعرفي. لقد حاولنا أن نحاكي النصوص العا مية المعروفة والمتداولة في جامعات العالم الرصينة وبعض جامعاتنا. 
iad‏ ان LSS‏ الغربية تعاتى من لقن ف التصومى :التيجنة انكام 85S bly‏ رقم جود تيكل التصوض 
الجيدة الختصرة. لذلك وجدنا من المناسب القيام بمهمة نأمل أن نكون قد نجحنا فيها وهي تقديم نص يكون 
مرشداً Lele‏ ودليلاً لطلاب كليات الاقتصاد والعلوم الإدارية بكافة تخصصاتها باعتبار أن هذه الشريحة هي 
المعنية مباشرة بهذا النوع من الموضوعات والذي ثأمل كذلك أن يكون Lea ye‏ لبم في امتحانات الكفاءة الجامعية 
والتي كان التركيز فيها منصباً على مواضيع حديثة تخلو منها أغلب المراجع العربية وهي تمثل أساسيات 
اختصاص إدارة الأعمال والتخصصات ذات العلاقة. كذلك لقد وضعنا نصب أعيننا إثارة الرغبة والتحدي لدى 
الأساتذة الكرام والطلبة الأعزاء بطرح كم من المعلومات والمعارف يتماشى مع التطور في عالم الأعمال اليوم. ولو 
لاخظنا النصوص المنهجية في جامغات بخخن نول العالم القزيية مقا ومتها الجامعات البندية والباكستانية 
والكورية Loses LG‏ نصوصا: edd‏ تحوی كما كبيرا من المعلومنات. وقد JEM ipod‏ مهدة الجامعات انها 
نمي إلى سول ليا تجارب dake‏ متميزة Lily‏ علاقات غلسية واققصادية واسعة معها :ذلك يمن أن يتفي من 
الكتاب طلاب كليات المجتمع ومعاهد الإدارة والمدراء في الشركات المختلفة خصوصا وأن الكثير منهم يحمل 
مؤهلاً في تخصص آخر غير الإدارة ولكنه يشغل منصباً إدارياً Lage‏ وقي نفس السياق: فإن الطلاب في 
oles pal‏ العلياً من تعصصات احرى على Lay‏ الحصوضص يسطيعون من net UE‏ القجوة العرفية ق 
موضوع الإدارة والأعمال: وفى تقديرنا gla‏ العالم المتطور اليومتحتاج جميع الشرائح فيه على اختلاف 
مستوياتهم وأعمارهم إلى ثقافة فى الإدارة والأعمال والاقتصاد GY‏ هذه الأمور لبا دور في حياة الناس وأن طبيعة 
المجتمعات أصبحت مرتبطة بالأعمال والتطور المستمر فضلا عن كونهم مستهلكين للسلع والخدمات بشكل كبير 
لذا فهم يحتاجون وظائف الإدارة في تعاملاتهم اليومية وتخطيط حياتهم في ظل تغيرات هائلة يشهدها العالم 
باستمرار. 

ولغركن اجا oll‏ بصيفة حديكة ولكون العرفة الواسغة والعدقة قى :هده الواضيع Th sae‏ عامة Ul slate‏ 
في جميع النصوص العالمية المعروفة فقد وجدنا من المناسب اعتماد اثنى عشر نصا منهجيًا أساسيا من العالمية 
الحديثة كمصدر رئيسي لإعداد الكتاب ووجدنا أن المفردات المنهجية في هذه المصادر الاثنى عشر متشابهة 
بحدود كبيرة ise‏ كذلك ارتأينا الإشارة إلى مجموعة من المراجع الإضافية باللغتين العربية والإنجليزية في 
نهاية كل باب من أبواب الكتاب الستة والتي تم الاستفادة منها في إعداد الكتاب. 


(#) قائمة بهذه الصادر الاثتى عشر فى ثهاية التمهيد. 


لقا اتم تسم الكتاب إلى منثة اتوان تتفل غاي GUM‏ ومشرية فصلا 

وتم تخضيص الباب الأول لمعالجة مواضيع تتعلق بمفاهيم الإدارة والأعمال والتطور التاريخي للإدارة 
وكذلك اخلاقيات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية. أما الباب الثاني فقد كرس لمعالجة مواضيع البيئة وثقافة 
المنظمة والتنوع والأعمال فى ظل العولمة وأفردنا فصلا للريادة والإبداع والأعمال الصغيرة. والباب الثالث تناول 
مؤاضيع التخطيط وتحقيق الأغداف والرقابة والإدارة الاستراتيجية واتخاذ القرارات ودور تكتولوجيا المعلومات 
فيها. وبالنسبة للباب الرابع فهو يحتوي على قضايا التنظيم الأساسية وتصميم المنظمات وكذلك التغيير والتطور 
في منظمات الأعمال. ويأتي الباب الخامس ليستعرض مواضيع القيادة والتحفيز وبناء فرق العمل والاتصالات 
في منظسات الأعمال: وأخيراً فإن الباب السادس يحتوي على وظائق المنظمة الرئيسية من عمليات وإنتاج 
وتسويق وادارة للموارد البشرية والمالية والمحاسبية ويعض الوظائف الأخرى. 

لقد الحقنا بكل فصل مجموعة من الأسئلة مقسمة إلى BIG‏ مجاميع, تخص الأولى المعارف العامة حيث أن 
الإجابة عليها تعكس المقدرة على الفهم والاستيعاب لمحتويات الفصل. أما المجموعة الثانية فهي أسئلة تشجع 
على التفكير خارج حدود النص وتدفع باتجاه إثارة تساؤلات إبداعية لكون الإجابة ليست قطعية وتختلف 
باختلاف القدرات التحليلية والربط والاستنتاج وتخيل المواقف المختلفة. وهنا ركزنا على إثارة أسئلة صحيحة 
وليس المطالبة بإجابة قاطعة. أما المجموعة الثالثة والخاصة بأسئلة الخيارات المتعددة فإنها تحتاج إلى دقة فى 
الإجابة وعناية كبيرة باستيعاب المفاهيم المتشابهة أحياتاً. 


ختاماء نود أن نشكر كل منتسبي دار وائل للنشر ويالأخص السيد وائل أبو غربية لجهوده المتميزة فى 
إخراج النصوص المنهجية المتميزة» كذلك الشكر موصول لزملائنا التدريسيين وأبنائنا الطلبة الذين أغنوا تجريتنا 
في تدريس مساقات متنوعة في إدارة الأعمال لأكثر من خمسة عشر سنة. وأخيراًء لاننسى أن نقدم شكرنا 
الجزيل لعائلتينا اللتين تحملتا الكثير من أجل إعداد هذا الكتاب. نسأل الله أن يكون هذا العمل مفيداً وخالصاً 
لوجهه الكريم ومن الله التوفيق. 


المؤلفان 
عمان/ الأردن 


Salihalam @ yahoo.com 
GalTaher9999 @ yahoo.com 


أولا: فى حالة تدريس المادة يمقررين (إدارة 1 وإدارة2) نتضع Gls‏ يكون الترتيب كالآتي: 


ه مقررادارة ]: 

الفصل الأول: مفاهيم الإدارة والأعمال في alle‏ اليوم. 
الفصل الثاني: الإدارة بين الماضي والحاضر 

الفصل الثالث: أخلاقيات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية للمنظمات 
الفصل الرابع: البيئة ثقافة المنظمة والتنوع 

الفصل السابع : تخطيط وصياغة الأهداف 

الفصل الثامن: الرقاية 

الفصل العاشن اتخاذ القرارات ودود تكتولوحيا المعلوفنات 
الفصل الحادي عشر: أساسيات التنظيم 

الفصل الرابع عشر: أساسيات القيادة 

0 . الفصل الخامس عشر: التحفيز ويناء قرق العمل 
1فصل الشافس خشر: الاتصالات 


بم قنخ تیا A wv BR‏ 1< مم فنا 


© مقررإدارة 2: 

القصل الخامس: إذازة الأغمال فى Jb‏ الغولة 
الفتصل السشايس: Luly Salil‏ ¢ والأعمال الصغيرة 
الفصل التاسع: الإدارة الاستراتيجية 

الفصل الثاني عشر: تصميم المنظمات 

القضل الثالك ا spake‏ التعبين والتطور ف النظمات 
الفصل السايع عشر: المنظمات وأشكالبا القانونية 
الفصل الثامن عشر: إدارة الإنتاج والعمليات 

القصل التاسع عشر: التسويق 

. الفصل العشرون: ادارة الموارد البشرية 

10 .الفصل الحادي والعشرون: الإدارة المالية والمحاسبية 
1.الفصل الثاني والعشرون: وظائف منظمية أخرى 


سم فخ نيبا كه ها OMIA‏ 





ثانيا: في حالة تدريس المادة في فصل دراسي واحد بشكل مبادئ الإدارة أو مدخل إلى الإدارة فإننا 


الفصل الأول: مفاهيم الإدارة والأعمال في عالم اليوم (بالتفصيل) 
2 الفصل الثاني: الإدارة بين الماضي والحاضر (بالتفصيل) 
3 الفصل الثالث: أخلاقيات الأعمال والمسؤولية الاجتماغنة للمنظمات (ياختصار) 
4. الفصل الرابع: البيئة. ثقافة المنظمةء التنوع (ياختصار) 
5. القصل السابع : التخطيط وصياغة الأهداف (بالتفصيل) 
6. الفصل الثامن: الرقابة (بالتفصيل) 
7. الفصل العاشر: اتخاذ القرارات ودور تكنولوجيا المعلومات (باختصار) 
8. الفصل الحادي عشر: أساسيات التنظيم (بالتفصيل) 
9. الفصل الرابع عشر: أساسيات القيادة (بالتفصيل) 
10 .الفصل الخامس عشر: التحفيز Ling‏ فرق العمل (باختصار) 
11.الفصل السادس عشر: الاتصالات | (باختصار) 
2 الفصل الثامن عشر: إدارة الإنتاح والعمليات (باختصار) 
الل القاس فهر Bagel‏ (ياختصار) 
4.الفصل العشرون: إدارة الموارد اليشرية (باختصار) 
15 .الفصل الحادي والعشرون: الإدارة المالية والمحاسبية (باختصار) 
16 .الفصل الثاني والعشرون: وظائف منظمية أخرى (باختصار) 





المصادر الاثنى عشر الرئيسية المعتمدة في إعداد الكتاب 


Certo, Samuel C., "Modern Management", 9" Edition, Prentice-Hall, New Jersey, 2003. 
Daft, Richard L., “The New Era of Management", Thomson, Ohio, 2006. 

Griffin, Ricky W., "Management", 8" Edition, Houghton Mifflin Co., Boston, 2006. 
Griffin, Ricky W. and Ronald J. Ebert, "Business" 8" Edition, Pearson Prentice-Hall, 
New Jersey, 2006. 

Ferrell, O. C. and Geofrg Hirt, "Business: A Changing World", Mc Graw-Hill, New 
York, 2003. 

Kinicki, Angelo and Brian K. Williams, "Management: A Practical Introduction", 
McGraw-Hill, Boston, 2006, 

Kreitner, Robert, "Management", 8" Edition, Houghton Mifflin Co., Boston, 2004. 
Nickels, William ©. et. Al., "Understanding Business", 6" Edition, McGraw-Hill/Irwin, 
Boston, 2002. 

Shermerhorn, John S., "Management", gm Edition, Wiley & Sons, New York, 2005. 
Robbins, Stephen P., "Business Today", Harcourt Inc., Florida, 2001. 

Robbins, Stephen P. and David A. Decenzo, "Fundamentals of Management", Pearson 
Prentice-Hall, New Jersey, 2004. 

William, Pride M. et al., "Business", 8" Edition, Houghton Mifflin Co., Boston, 2005. 
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المحتوى العام للكتاب 


الباب الأول: مدخل إلى الادارة 


الفصل الأول : مفاهيم الإدارة والأعمال قي alle‏ اليوم .......... SQ) ASSESSES ARR‏ 
الفصل الثاني : الإدارة بين الماضي والحاضر a, 0 EERO‏ و تت ا 
الفصل الثالث: أخلاقيات الأعمال والمسؤولية الاجتماعي للمنظمات ........ 121111111 يت سن أرب E e‏ 
الباب الثاني: بيئة الإدارة والأعمال 
الفصل الرابع: البيئةء ثقافة المنظمة والتنوع 1 111111 0[ 11S‏ :1:43 
الفصل الخامس: إدارة الأعمال فى ظل العو ممم ممم مم ممه مم مع م ........145- 167 
الفصل السادس: الريادة والإبداع والأعمال الصغيرة......... IA Ossian‏ 
الباب الثالث: التخطيط واتخاذ القرار 
الفصل السابع: التخطيط وصياغة الأهداف 5 SRS‏ ا ALPS...‏ ار 
الفصل الثامن: الرقاية ع ا م ey O‏ وعمس وم وو S22)‏ 256 
الفضبل التاسع: الإدازة الاستراتيخرة ر AS Pee aia KS‏ 03 
الفصل العاشر: اتخاذ القرا shy ty‏ راا 0 1 1 1 1 1ز1 1 121 ذا 299 S22)‏ 
ملحق الفصل العاشر: النموذج الكمي ودوره فى اتخاذ القرارات ... ل ومس الشف SIO)‏ 
الباب الرابع: التنظيم 
الفصل الحادي عشر: أساسيات التنظيم BOL SSP RSG EN RASRA‏ 
القصل الثاني غشر: تصميم المتظمات ن ةعزن اق DII a‏ 417 
لقصل «che SIC‏ اللاقيين AAS sk md GJ philly‏ 
الباب الخامس: القيادة 
الفصل الرايع عشر: أساسيات القيادة 055 11 111 1 1 1 112321111111111 veces‏ + 486 
الفصل الخامس عشر: التحفيز ويناء فرق العمل 2 SES AOR Se‏ 
الفصل السادس عشر: الاتصصالات 00 1 1 ا BAD‏ 
oll‏ السادس: وظائف elect!‏ 
الفصل السابع عشر: المنظمات وأشكالها القانونية 121016 2 21 12 1 1 121 1ز 1 1 1 عا 
الفصل الثامن عشر: إدارة الإنتاج والعمليات ت 9222 طش مس 610-583 
الفصل التاسع عشر: التسويق: .م م 221111100000 OAT Oise:‏ 
الفصيل العشرون: إدازة الموارى اليشيية. eee‏ مسجو فوم حي معد معد عع وعد OTL GED‏ 
الفصل الحادى والعشرون: الإدارة الماليةوالمحاسمية -G73 scan‏ 697 
الفصل الثاني والعشرون: وظائف منظمية أخرى 2 1 11 ا AD:‏ 
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المحتوى التفصيلي للكتاب 


الباب الأول: مدخل إلى الإدارة 
الفصل الأول : مفاهيم الإدارة والأعمال قي lle‏ اليوم ... 
أولاً: الادارة.... 
كاكنا: الل 
ثالثاً: منظمة الأعمال... 
abe’,‏ تسذافسى مساق tHE AEN‏ 
خامسا: التحديات المعاضرة قي alle‏ اليو 
الفصل الثاني : الإدارة بين الماضي والحاضر... 
LS ISN Les yall V5‏ ..:.. 
“Lat‏ المدرسة السلوكية ... 
IE‏ المذرسة الكمية ... 
زاماء الدازس الأحييةة::..: 
كامنا : الاتحافات العاضترة والستتقيلنة ... 
القصيل الثالة: آخاذقيات الأعمال والسؤولنة الاتجتماعية للمتظمات:.: 
اولاً: أخلاقيات الأعمال... 
ثانيا: المسؤولية الاجتماعية ... 


الباب الثاني At:‏ الإدارة والأعمال 


الفصل الرابع: all‏ ثقافة المنظمة والتنوع ... 
Gall VI‏ الخارجية والداخلية.... 

تانيا: Ta TAG‏ بخدمة SGM‏ سد 
BIE‏ : النظمة اللتؤمة بالجودة... 

. Ubi ولبعا“ثفافة‎ 

ER 

القصل القامس: إدازة الأعمال قن JB‏ العولة os‏ 
أولاً: العوللة والأعمال الدولية..... 

كانياً: Quy slat‏ الأعمال الدولية.... 


124 
LSS iene 
E 


...... الأعفال الدولية‎ Lat GIG 

رابعا: الإشكالات الأخلاقية فى الأعمال الدولية ...... 

خامسا: الممارسات الإدارية فطل ثقاقات الدول TA&M‏ 
الفصل السادس: الريادة والإبداع والأعمال الصغيرة.. 
Subs Mt VI‏ والرواف:.: 

انا الأعمال (Saal‏ 

WE‏ الريانة Lac Vly‏ الصبغيرة وآلياتإقافة العمل الصقين:.. 
رابعا: التحديات التي تؤاجه الأعمال الضغيرة .. 


الباب الثالث: التخطيط واتخاذ القرار 
الفضل السابع: التخطيط وصياغة الأهداف..... 
أك التخظليظ: كيف ناد مخطط الي 
انا الأفداف teed!‏ 
BIG‏ اتواع الخطط wire‏ 
فاخا وات وأسالس dead,‏ 
القصيل القاهن الرفانة... 
ا GEE, (teal SEN‏ و > 
tb‏ أنواع الرقاية .. 
ثالثا: الأدوات الرقابية... 
رابعا: نظام الرقابة الفعال... 
الفصل التاسع: الإدارة الاستراتيجية... 
daub Yo!‏ الؤوارة sual‏ اتفسدة sees‏ 
lve Lb‏ الانسخر eens Sagas!‏ 
ans NG‏ الاسة اة 
زاغا ; 418 وتقييم الاستراتيجية.... 
القصيل العاشي ::اتقاة القرارات ووو كتولوحيا الطومات:.. 
ادلا تار تكتواوجيا للعلومات على مقا العمل والعطية اة 
ثانيا: مفهوح القرار وائواغه... 
SESH ay 8 ste‏ القرار وتماتجة». 
زابعا: sg Sl ll poke cf AS EU‏ رة 


LG] عمس‎ 


io يي‎ 


ع ع DOA‏ 


wcaaxxers‏ اك 
2 
bs eee‏ 

7, re 

BES OTE 
SET دعوب ددا‎ 


بسع م ع 1 ‘i‏ 
عدم سيد PED‏ 
مدع و FOS‏ 


ملحق الفصل العاشر: النموذج الكمي ودورة 7 اتخاذ القرارات .. 


ه10 . 1. مقهؤم التمود3ج ................ 

,10 2. شروط صحة التموذج .............. 
م10 3.هزايا وقوائد التمودج > 
,10 4. مذى فاعلية Copal‏ .................... 


,10 6. أهم أنواع النماذج الكمية .................... 
ه10. 7. أمثلة على بعض النماذج الكمية . 


الباب الرابع: التنظيم 


الفصل الحادي عشر: أساسيات التنظيم..................... 
At‏ القتظى TUBS‏ إذا رك مسد 
ثانياً: أنواع البياكل التنظيمية................. 
Tage LULA IL‏ قى التق 
الفصل الثاني عشر: تصميم المتظمات ..................... 
اا tll gas‏ اا د ا 
ثاتياً: أ العوامل اللؤققية غاى التصميم سه سم 
ثالثا: التكامل بين الأنظمة القرعية التصهيم م 


ثانيً: أتواع التغيير التتظيمي:................... 
WE‏ مقاوهة التغبير Svea AEE OR‏ 


رابعا: التطوين والإبداغ التتظيمي..يس............ 
الباب الخامس: القيادة 


القسيل asl ll‏ عشس: اشاسبات sees BSE‏ 
hs)‏ دة القرافة ا ا 
ثانيا: ob bul‏ التقليدية قى القيادة ............... 


DLS cui 
S20 HE 
SEU ses 


359082 


ثالقا::النظريات السلوكية فى القيادة 
رابعاً: النظريات الموقفية في القيادة... 

خامسا: الاتجافات الحديثة فى. القيادة... 
الفصل call‏ هتبن التحقيز وبناء فرق العمل won‏ 
اقلا أساسيات مقون التحفيق save‏ 

اشنا تظريات ual‏ 

(IE‏ التكقيز من خلال exaust‏ الوظيفة والكافات:: 

‘Lal‏ التحفيز من خلال المشاركة 

تقامساء قوق العمل 

الفصل السادس عشر: الاتصالات ...... 

aM وعفل‎ oV Leary أ‎ 

ثانيا: أنواع وشبكات الاتصال.... 

.... علدنا‎ ball lays اد اال‎ HG 

Last‏ التفاوشضى سه 


Mag AMS cA ia السايم‎ Jud 
.. اولا: المنظمات وأنواغها وأهميتها للمجتمع‎ 
. ثانياً: ماهية الشكل القانوني والعوامل المؤثرة فيه‎ 
. ثالثا: بدائل الأشكال القانونية‎ 

الفصل الثامن عشر: إدارة الإنتاج والعمليات .... 
أولا: مفهوم إدارة الإنتاج والعمليات وأهميتها ... 

كانيا: تخظبط الاخ .. 
hy IC‏ وحدولة الات cic‏ 

Lal,‏ : قايا Fey)‏ إدازة الأنقاح والعمليات.. 
الفصل التاسع:عشر: التسويق... 

أولا: مفاهيم أساسية فى التسويق...... 
alte‏ 

BIE‏ التسعير.... 
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469 ..... 


SOD essciicans 
IN عم ع‎ 
3007 snes 

JOO iss 

GO 2 م‎ 

د 6023 





رابعا: التوزيع والترويج .... 
الفصل العشرون : ادارة الموارد البشرية.... 
gull yt‏ الجدية الإدازة اكوارى البشرنة ... 
كاتناة الاب و aoe SUE‏ 
ثالثا” الققريب والتطوين وتقييم الآذاءس:: 
رابعا: المكافآت وعلاقات الغمل..... 


الفصل الحادي العشرون: الإدارة المالية والمحاسبية...... 


اولا: المفاهيم المحاسبية والكشوفات المالية...... 

ثانياً: التحليل المالي ..... 

ثالثاً: التخطيط المالي ومصادر التمويل.... 

الفصل الثاني والعشرون: وظائف منظمية أخرى ... 
أولا: العلاقات العافة... 

كانيا؛ لوزت العلوهاتية والمعرقية ..... 

ثالثا: البحث والتطوير والإبداع... 
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639) ...... 


649 


OSA GFR ALAS 
Got candice 
OOO SERU Ria 


664 ..... 


OFS دك‎ 
GPG ا‎ 
OE DSS SENE 


689 ..... 


ز ز ز ز ز ز ز ز ز ز ز ز ز ‏ ذأ 
ROOT‏ سو ا وتو ل PHOS‏ 
عع ف وتم مذ موز TOG‏ 

PLS لخدو‎ EP 


| 
لباب الأو 
J‏ 


=e 
خل إلى الا‎ 
١ إدارة‎ 


الباب الأول 


"مدخل إلى الودارة" 


مشل هيديا 

إن اهمية الإوارة للأعمال والمجتمع ails‏ بالستتفيرا كلما اردان التظوى التعنو لوجي وقطور الحياة شك 
عام. فالمدراء اليوم والوظائف الإدارية يشكلون عصب الحياة بسبب سرعة التغيرات والحاجة الماسة لاتخاذ 
القرارات الواعية والسريعة. ولغرض الاستجابة لبذه التحديات يجب على المدراء فهم وظائفهم أولا وفهم المجتمع 
ومتطلباته والتنوغع الحاصل قية. لذلك فإن هذا الباب يمثل مشخلا لدراسة الإدارة وقهح معتاها ومغتى المنظمات 
والتحديات التي تواجهها وكذلك دراسة تاريخ الإدارة وتطورها وأهم مدارسها العلمية وأشهر نظرياتها وارتأينا 
مناقشة الجوانب الأخلاقية والمسؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال باعتبارها ضرورة من ضرورات العمل فى بيئة 
الأعمال القاصرة. 





مدخل إلى الإدارة 













الفصل الثالث 
أخلاقيات الأعمال 
والمسؤولية الاجتماعية 


الفصل الأول 
مف هيم الادارة 


والأعمال ۴۳ عالم اليوم 














الفصل الثاني 
الإدارة بين الماضي 
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الفصل الأول 


مفاهيم الإدارة والأعمال 
في عالم اليوم 





نم 


in طب‎ W 





الفصل الأول 


مفاهيم الإدارة والأعمال في عالم اليوم 


بعد دراستك لبذا الفصل تستطيع الإجابة على الأسئلة التالية: 


. ما معنى مصطلع “الإدارة"؟ 


من هو المدير وما هي أدواره ومهاراته؟ 


. ماذا نقصد بالمنظمة وما هى أنواع المنظمات؟ 
. ما هي أهم خصائص المجتمعات التي تزدهر قبها الادارة والأعمال؟ 
. ما شي أهم التحديات التى تواجه الأعمال فى alle‏ اليوم؟ 





مفاهيم الإدارة والأعمال في alle‏ اليوم 






المتطورة ادارا 


چ المنافسة العادلة 
ا احترام المرأة 


للأمور 
Gal #‏ الفرص 
# تميز العلاقات بين 
claslatly Lact!‏ 





مقدمة المصل الأول: 


Salat! مسستوى اشرات اق اللقيل واتزهترد نزاستقها اق‎ ple سوا‎ air Sill La ties الإقاارة‎ cme 
المقولة التي تنص على أن ليس هناك دول متقدمة‎ 18S والجامعات بشكل غير مسبوق لأي علم آخر وترددت‎ 
وأخرى متآخرة بل توجد إدارات متقدمة وأخرى متخلفة. إن النجاح الذي تحفقه شركات معروفة كثيرة يعود‎ 
بالدرجة الأساس إلى وجود إدارات قديرة ومتفهمة لطبيعة عملها وللبيئة العالمية والمحلية. لقد عرف الكثير من‎ 
الى تتخضص ف إذارة الأغمال بل إن‎ SLIM, الممزاء اللامعين يإنجازاتهم التي صارت تدرس فى المعاهد‎ 
وغيرها. إن هؤلاء المدراء‎ Sloan School of Management عالمية مرموقة مثل ال‎ sales بعضهم سميت باسمه‎ 
فرق العمل وتحفيز العاملين‎ cling ركزوا على خصائص ضرورية لنجاح الأعمال وازدهارها مثل احترام الوقت‎ 
وجعلهم أكثر التزاما بمعايير الأداء والإنجاز العالي الأمر الذي انعكس إيجابياً في ترسيخ قيم وتقاليد حب العمل‎ 
والسؤواة.‎ BEM القت والإنسان وجمية التفكير الجن وللمارسية‎ al aol 


أولا: الإدارة Management‏ 
+ مشهوم الادارة 


إن المهمة الأساسية للإدارة هى جعل المنظمة بمختلف مكوناتها منجزة لأداء عالي من خلال استخدام 
أفضل للموارد البشرية والمادية. لقد تطور مفهوم الإدارة بشكل كبير شأنه شأن جميع نواحي الحياة وتم تطوير 
العديد من التعريقات من قبل باحثين وكتاب فى ate‏ الإدارة في ضوء مداخل متعددة: فمنهم من يرى أن الإدارة 
تمثل مجمل العمليات المرتبطة بالتخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة التي تهدف إلى تحقيق أهداف حددت مسبقاً. 
ويرى آخرون أن الإدارة هي تحقيق الأهداف المنظمية بطريقة فاعلة وكفوءة من خلال عمليات التخطيط والتنظيم 
والقيادة والرقابة لموارد هذه المنظمة. وذهب البعض إلى أن الإدارة هي فن إنجاز الأعمال بواسطة الآخرين. 
وخلاصة القول فإن الإدارة عمليات فكرية تنعكس فى الواقع العملي للمنظمات بشكل ممارسات في مجال 
التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة للموارد البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية وتؤدي إلى تحويل هذه الموارد إلى 
سلع أو خدمات تنتج بشكل فاعل وكفؤ محققة الأهداف التي تم صياغتها مسبقا. 


موارد مادية 





شكل (1- 1): تنسيق الموازد للوضول إلى الأهداف 
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Bylo de Ml الوظافك‎ .:[ 
وكا‎ Vistas Tay Glial :حقو‎ 2 


يتطلب الأمر من المدراء قدرات وقابليات للقيام بعملهم بشكل صحيح 
واتخاذ قرارات تنفذ للوصول إلى الأهداف ويتم هذا من خلال الممارسة الإدارية 
وعناصرها المرتبطة بالتخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة المسماة أيضا بالعمليات 
الإدارية (وظائف المدير) والتي يمكن ان توضح بالشكل التالي. 


وظائف الإدارة 


الوصول إليها 





تحخديد المسؤوليات 
والمهام للأقراد 
والأقسام 


شكل (2- 1): وظائف الإدارة 


¢ التدارة Management‏ 
عمليات فكرية تنعكس في 
الواقم العملي للعنظلامات يشكل 
ممارسات في مجال التخطيط 
والتنظيم والقيادة والرقابة 
المت وارد اليشرية والمانية 
والمعلومانية وتؤدي إلى تحويل 
هزه الموارد إلى سلع أو خدمات 
تنتج بشكل فاعل وكفوء محققة 
الأغداف التي تم صياغتها 





ولمزيد من التوضيح يمكن استعراض كل وظيفة على انفراد ويشكل موجز وكالآتي: 


29 


Planning ‘adam! -‏ 
يعرف التخطيط بأنه العملية التي من خلالبا يتم تحديد أهداف المنظمة 
والموارد الضرورية والأفعال المؤدية إلى تحقيقهاء ومن خلال التخطيط فإن المدير 
يحدد ويصف النتائج ولماذا يجب أن تتحقق هذه النتائج. إن العملية التخطيطية فى 
المنظمات وخاصة الكبيرة منها ليست بالعملية السهلة وقد تحتاج إلى وجود هيثات 
تخطيطية Planning Staff‏ لمساعدة الإدارة العليا فى تحديد توجه المنظمة وتطورها 
المستقبلي. وفى العديد من الحالات فإن عدم كفاءة التخطيط Poor Planning‏ 
ينعكس بنتائج سلبية مدمرة للمنظمة, خاصة إذا لم تستطع الجهات المسؤولة عن 
التخطيط إدراك واستقراء البيئة ومؤشراتها بشكل صحيع أو عدم معرفة إمكانات 
المنظمة وعناصر قوتها للاستفادة منها فى تحديد الأهدافء فعلى سبيل المثال إن 
عدم قدرة الإدارة ق فهم واستقراء اتجاهات السوق ونمو السكان وتطور الطلب 

يجعلها غير قادرة على وضع خطط عقلانية وواقعية. 


- التنظيم Organizing‏ 
هي العملية التالية للتخطيط والمؤدية إلى فشله أو نجاحه خاصة وهي ترتبط 
بتنفيذ فعال للخطط الموضوعة. ويمكن أن نعرف التنظيم بأنه العملية المرتبطة بتأشير 
المهام وتخضصيص الموارد وتنسيق أنشطة العمل وتحديد التقسيمات الادارية 
الضرورية من أقسام وشعب لإنجاز الأعمال بشكل فاعل. بواسطة العملية التنظيمية 
يستطيع المدراء نقل الخطط إلى فعل حقيقي وتنفيذي من خلال الوظائف والأفراد 
ودعمهم بالتكنولوجيا والموارد اللازمة. وعادة ما نجد فى مكاتب المدراء مخططاً 
يسمى الخارطة التنظيمية" Organization Chart‏ تحدد فيها الوحدات الادارية 

وارتباطاتها ببعضها. 
القيادة Organizing‏ 

إن القيادة تتجسد بالتأثير في الأفراد وتحفيزهم لإنجاز عمل يؤدى إلى تحقيق 
هدف مشترك وعام للمنظمة. إن القدرة على الإيحاء والتأثير فى الآخرين سمة من 
سمات القادة وإن كل مدير يجب أن تكون لديه مهارات قيادية ليستطيع تحريك 
الطاقات الكامنة لدى مرؤوسيه ويالتالي إنجاز أعمالبم بشكل أفضل. ومن خلال 
القيادة يبني المدراء التزام عالي ومشترك تجاه رؤية محددة للمنظمة وتشجيع 
الأنشطة الداعمة للأهداف. 
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Planning التخطيط‎ # 


عملية تحديد الأهداف والأقعال 


© التنظيم Organizing‏ 
عملية تخصيص المهام والموارد 
والتنسيق بينها لإنجاز فعال. 


+ القيادة Leadership‏ 
التآثير ثي الآخرين وتحفيزهم 
ومخاطية قواهم الكامنة لإنجاز 


الأغداف. 





الرفاية Controlling‏ 
تعني الرقابة متابعة وقياس الأداء المتحقق أو نتائج الأعمال ومقارنة ذلك 
بالأهداف المخططة مسبقا ومن ثم تحديد الانحرافات واتخاذ إجراءات تصحيحية إذا 
yd) lls‏ ذلك من خلال العملية الرقانية محافظ المديرون على وجود Uae‏ مسثمرة 
بالأعمال الجارى تنفيذها لجمع المعلومات الواردة بالتقارير واستخدامها في عمليات 
التغيير أو التصحيح عندما يتطلب الأمر ذلك. وفى lle‏ اليوم ساهمت تكنولوجيا 
المعلومات بشكل خاض فى Ques‏ عمليات الرقابة سواء كانت أثناء الإنجاز أو قبله 


ot أو‎ 


ثانياً: المدير Manager‏ 


+ من هوالمدير؟ 

إن مفهوم المدير يغطي مسميات عديدة متنوعة نجدها في جميع المنظمات فهم 
يعملون فى وظائف متنوعة ويمسميات كثيرة: رئيسء مدير عام: قائد فريق: مدير 
مشروع: عميد lS‏ رئيس قسم؛ مدير إدارة وغيرها. إن هؤلاء المدراء يعملون 
بشكل مباشر مع أفراد آخرين مرتبطين بهم ويقدمون دعما وإسناداً لبؤلاء المرؤوسين 
فى مختلف وظائفهم. والمدراء هم أناس عاملون في المنظمات على اختلاف أنواعها 
ويقدهوع Lacs‏ ومساهدة المرؤوسي لَفَوْضن لتقل جائع ادا كك مين خائل 
وجودهم على رأس وحدة تنظيمية تجعلهم مسؤولين عن مجموعة من الأفراد وأعمالبم 
أي أنهم مسؤولون عن فريق العمل وتنفيذه الخطط المؤدية لتحقيق أهداف المنظمة. 
إن عمل المدير في المجتمعات والمنظمات المعاصرة أصبح من الأهمية يمكان حتى أنه 
يمكننا القول أنه لا توجد وظيفة أكثر حيوية للمجتمع وتطوره من وظيفة المدير» خاصة 
oly‏ المدراء ينسقون حاليا ويديرون رؤوس الأموال البشرية والتي أصبحت اشن 
رأس مال حيث تستند إليها النجاحات التي يمكن أن تتحقق في المنظمات. 


+ مستويات المدراء 
إن تضخم وكدر حجم المنظمات خلق عناوين ومسميات ومستوبات غدئدة قي 
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© الرقاية Controlling‏ 
قياس الأداء الفعلي ومقارنته 
بالاداء الخطط jody‏ 
الانحرافات واتخاذ إجراءات 


نه المدير Manager‏ 
الشخض المسؤول عن أعمال 
آخرين يتواجدون في الوحدة 
التنظيمية التي يرأسها ويقدم 
لبم الدعم والإستاد. 


- مدراء الإدارة العليا 
Managers in the Top Management (Senior Managers)‏ 
a Lay‏ اللمنتوى pple Yl‏ من الإدارة ووكوتون بمقانة gyal ll‏ من الجسد 
وعنوان الوظيفة المعروف لبد Chief Executive Officer‏ "080" ويمكن Oi‏ 
نترجمها إلى مدير مفوض أو pte’‏ تنفيذى أعلى'؛ وقي إطار هذا العنوان الكبير 
(Su‏ أن نجد الرئيس President‏ أو نائب الرئيس Vice President‏ أو المدير العام 
General Manager‏ وهم مسؤولون عن الأداء الشامل للمنظمة أو الأجزاء الرئيسية 
والأساستية منها. إن هؤلاء المدراء يعيرون أهمية كبيرة جداً للبيئة الخارجية 
ويبحثون عن الفرص التي تؤدي إلى تطوير المنظمة من خلال تحديد الأهداف المنظمية 
ورسم الاستراتيجيات ومراقبة ودراسة Ball‏ الخارجية واتخاذ القرارات ll‏ تؤثر 
مدراء الإدارة الوسطى Middle Managers‏ 
شؤلاء المدراء ا مسؤولون عن rere‏ قنك الا سر اتد تيحيات المرسومة من قبل الإدارة 
العليا ويشغلون مناصب رئاسة الأقسام الكبيرة أو الإدارات الرئيسيةء مثال ذلك 
كبيرة 3 الشركات الصناعية مثل مدير الرقابة على الحودة أو مدير مختبرات 
البحث أو غيرها. إن وظيفة الإدارة الوسطى قد تغيرت بشكل كبير خلال العقدين 
الماضدين حيث ظهر مفهوم المنظمة الرشيفة Lean Organization‏ وتم تقليص عدد 
LH pte‏ الادارة الوسطى ولكن أشميتهم ازدادت نشكل كدير us,‏ أصبح التركيز على 
أن تكون وظيفة المدير قي الإدارة الوسطى موجهة نحو بناء وقيادة فرق العمل 
الكبيرة Building and Leading‏ 163111 وإدارة المشاريع حيث اكتسب مسمى 
Project Manager‏ أهمية خاصة فى المنظمات الكبيرة والتى صارت jet‏ أعمالبا 
من خلال lal‏ 3 المشاريع وتطوير الخطط التكتيكية Tactical Plans‏ والتي هي عبارة 


عن تجزئة للخطط الاستراتيجية الرئيسية لغرض تنفيذها . 
- مدراء الإدارة الإشرافية Supervisors‏ 


إن أول وظيفة إدارية تشرف إشرافاً مباشراً على عمل مرؤوسين لا يمارسون 
الإدارة تسمى الإدارة Lawl‏ أى الإشرافية ومهمتها قيادة الفرق الصغيرة كما يطلق 
على شاغلي هذه الوظيفة "المشرف” أو oa DUN"‏ بعض الدول. إن أغلب المدراء فى 
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# مديرين الإدارة العلا 
Senior Managers‏ 

قم مي قود أداء المتظلمة 

الشامل أو الأخزاء الأساسبية 


متها . 


© المدراء في الإدارة الوسطى 
Middle Managers‏ 
المدراء المسؤولون عن قيادة 


فى المنظمة. 


Project Manager 
موقت مع مهام‎ ae مشروع‎ 


A‏ بتاریخ انتهاء معبن. 


© المشرفون أو قادة الفرق 
الصغيرة Supervisors‏ 

قم مدراء مرتبطون بالإدارة 
الوسطى من حيث تقديم 
التقارير لبا ويشرفون مباشرة 
على مرؤوسين لا يمارسون 


الادارة. 


هذا المستوئ وخصوضا فى المنظمات الضناغية هح من قذامى العاملين القنيين الذين 
امبو رة تمت لوول فى :مجال !العم Dy‏ متظمات Seal AM Sine dN‏ 
أن يكون رئيس القسم العلمي مشرفاً وفي البنوك أيضاً فإن رئيس قسم التدقيق أو 
مسؤول شعبة الاقراض هم مدراء إشرافيين مباشرين من هذا النوع. 

ولتوضيح المستويات الثلاثة السابقة يمكن الاستعانة بالمخطط الآثي: 


الإدارة العليا 








Types of Managers أنواع المدراء‎ + 


إن المستويات الإدارية التى سيق Gly‏ تحدثنا عنها 3 الفقرة السايقة تمثل 
المدراء. أما فى هذه الفقرة فاننا سنلجا على إلقاء نظرة أفقية على وظائف المدراءء؛ 


حيث يمكن تصنيف المدراء وفق هذه النظرة الأفقية Horizontal‏ إلى: 


- ماراء الخطوط Line Managers‏ 
وهم المدراء المسؤّولون عن إنتاج السلع والخدمات الأساسية بشكل مباشر 
مركزي كبير للتوزيع. وتجمع هؤلاء خاصية المسؤولية المباشرة على العمل سواء 
بالإنتاج الصناعي أو تقديم الخدمة. إذن فهم يرتبطون بشكل أو باخر مباشرة 

الناحية الرأسية (Vertical‏ 
- الكواذر الإذارية Staff Managers‏ 

وهشؤلاء هم مديرين لديهم خبرة فنية د : aS‏ د نستخدمونها لتقديم الدعم 
والاسناد للعافلين فى خط الإنتاج Wiad‏ مدير الموارد البشرية أو مسؤول الوحدة 
- مدراء الوظائف الرئيسية Functional Managers‏ 

Le Sule‏ توهد هده الوظائف ف متظمات الأعمال خصوضا الصتاعية وهخ 
مديرين مسؤولون عن مجال محدد من الأنشطة مثل التسويق والإنتاج والمالية 
والموارد البشرية والبحث والتطوير وغيرها. إنهم يستخدمون الخبرة والمهارة 
التخصصة لإنجاز أعمال ضرورية تقدم دعما للتوجه الكلي للمنظمة. 
- المدراء العامون General Managers‏ 

هم مسؤولون عن وحدات عديدة أو وظائف مختلفة تغطي أنشطة متباينة أو 
اقسام غديدة مثل مدير مضنع حيث يكون مسؤولاً عن AS)‏ من وظيفة مثل الشراء 
والتخزين والإنتاج والتسويق وغيرها. 
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# مدراء الخطوط 

Line Managers 
مساهمون مباشرة بإنتاج‎ ol pus 
السلعة أو الخدمة التي تقدمها‎ 
kil! 


© الكوادر الإدارية 
Staff Managers‏ 
الإنتاح. 


# مدراء الوظائف الرئيسية 
Functional Managers‏ 

sl yas‏ عسيؤولون عن أنشظة من 

محال محدد مثل الإنتاج gl‏ 


التسويق: 


© المدير العام 
General Manager‏ 

هو المدير المسؤول عن وحدة فيها 

عدة وظائف مثل مدير الملصنع أو 

غيره 





¢ أذوار المدير Manager Roles‏ 
رغم تباين أنشطة المدراء وأدوارهم من حيث التركيز على البعض منهم أو العمق 3 الممارسة الا أنه بمكن 
أن نضع هذه الأدوار فى ثلاث مجموعات رئيسية ساد إلى التصنيف الشائع الذي قدمه Henry Mintzberg‏ 
والذي وضع فيه الأدوار كما يلي: 
1. الأدوار التفاعلية Interpersonal Roles‏ 


وتغطى فى مجملها طبيعة التفاعل مع الآخرين سواء كانوا اقرادا ا مجموعات او منظمات gpd]‏ لذلك 
فإن المدير يمكن أن يلعب دور ممثل المنظمة الرئيسي مع الأطراف الأخرى siFigurehead‏ القائد Leader‏ الذي 


يفترض أن يؤثر إيجاباً بالآخرين ويوجههم نحو الأهداف الموضوعة وأخيراً فإنه حلقة وصل Liaison‏ مع مختلف 
الأظراف. 
2. الأدوار المعلوماتية Informational Roles‏ 

وتلخص هذه الأدوار طبيعة التبادل المعلوماتي بكافة أشكاله من خلال العمليات المرتبطة بالبيانات 
والمعلومات التي يحصل عليها المدير أو يقدمها للآخرين. وتضم هذه الأدوار مجموعة الأدوار المرتبطة بالرصد 
01 أي استلام المعلومات من مصادرها المختلفة ومتابعة التقارير وغيرها من وسائل الاتصال. كذلك هناك 
دور المرسال Disseminator‏ الذى يقوم بإرسال المعلومات إلى الجهات الأخرى داخل وخارج المنظمة وأخيراً دور 
الناطق الرسمي باسم المنظمة Person‏ 00165 5. 


3. الأدوار القرارية Decisional Roles‏ 
وتتمثل هذه الأدوار بقدرة المدير على استخدام المعلومات في عمليات صنع القرار داخل المنظمة. وتضم 
مجموعة من الأدوار مثل الدور الریادی Entrepreneur‏ والذي يجسد قدرة المدير على المبادرة والإبداع وتطوير 
الأفكار الجديدة. ثم هناك دور معالج الاضطرابات أو الإشكالات silly Disturbance Handler‏ يمارس من 
خلاله المدير Lys‏ فاغلاً في معالجة المشاكل والاضطرابات فى مختلف المواقف واتخان إجراءات التصحيع اللازمة 
اذا تطلب الأمر. كذلك هناك دور موزع الموارد Resource Allocator‏ وفيه يلعب المدير دور | Lage‏ من خلال 
تخصيص الموارد التي غالباً ما تتسم بالندرة على الأنشطة المختلفة وحسب طبيعة أهدافها. وآخيرا فإن المدير 

يلعب دور المفاوض Negociator‏ مع الأطراف المختلفة. 
ويلخص الشكل التالي هذه المجاميع من الأدوار المختلفة. 
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الأدوار التفاعلية 
كيف يتعامل المدير مع الآخرين: 
#ممثل المنظمة. 


ويعالجها؟ 


#القائد. 
dale‏ الوصل. 


dual jhe 
#المرسال.‎ 


#الناطق الرسمي باسم 
المنظطمنة: 





شكل )4— 1( : أدوار المدير 


Manager Skills مهارات المدير‎ + 


إن الأدوار المشار إليها أعلاه تتطلب مهارات متنوعة يجب أن تتوفر 
فى pall yadad‏ خاصة alle gly‏ البو ola latlss Le‏ والتقييرات des yall‏ 
إلى درجة أن الدراسات الحديثة تركز على صفة استتنائية يجب أن يتحلى 
بها المدير وهي التعلم مدى .Long Life Learning slat!‏ ويمكن أن تعرف 
الهازه Skill‏ على أنها القدره او القابلية على ترجمة العرفة إل أفغال ais‏ 
عنها أداء متميز. إن أهم المهارات المطلوب من المدير أن يتقنها هي: 

Technical Skills Aaa المهارات‎ .1 

وتتمقل fe Gabi, ahs‏ افا ale‏ تق 4 NN‏ 
مهام محددة مثل القدرات المحاسبية والتسويقية والبندسية وغيرها ويحصل 
ul‏ على ada‏ ا مارات DLA‏ الدرابية LB) oa tall AS,‏ الوظشة: 
وولاحظ Pol jlgll oda Sf‏ الاقتص ان العاسن قل توسعت وارد ادت Gad‏ مبن 
خلال تكنولوجيا المعلومات والاستخدام الواسع للحاسوب. ومن المعلوم أن 
هذه المهارات Lage‏ جدا في بداية الحياة الوظيفية في المستويات الإدارية 
الدنبا. 


Human Skills المهارات الإنسانية‎ .2 


ومتعاون وتظهر فى مكان العمل من خلال روح التعاون والثقة والحماس 
للعمل مع الآخرين والتفاعل الإيجابي من خلال العلاقات الطيبة معهم. إن 
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الأدوار القرارية 
كيف يستخدم المدراء المعلومات في 


#الريادي (الرائد). 

تالح الاضطراناف والشاكل. 
Lala g 3508‏ 

#المفاوض. 





+ المهارة Skill‏ 
القدرة على تخويل المعرقة إلى أفعال ذات 


yaaa whl 


a‏ التعلم ioe‏ الحياة 
Long Life Learning‏ 
التعلم المستمر من واقع الخبرة اليومية. 


> المهارات القنية 
Technical Skills‏ 
لأداء مهام محددة. 


© المهارات الاإنسانية 

Human Skill 
pF القدرات على العمل بشكل جيد‎ 
المنظمة والتعامل مع الآخرين.‎ 


الدير يجب أن يتحلى بدرجة عالية من الوعي الذاتي بقدراته على التواصل 


) ) , © الذكاء العاطفىي 
والشعور بالآخرين وهذه تسمى الذكاء العاطفى Emotional Intelligence‏ طفي 


Emotional Intelligence 


adle Bae, 


3. المهارات الإذراكية Conceptual Skills‏ 
إن المدير الجيد هو الذى يرى المواقف من جميع جوانبها بشكل 
١‏ : # المهارات الإدراكية 
شمولي ولديه القدرة على حل المشاكل لصالح الجميع أي أنه خبير قي فن Conceptual Skills‏ 
ايجاد الظول EL‏ والمتاسية: Meas‏ عن هذا يجب أن يكون المدير قورح القدرة علي التفكير doll‏ ويشكل 
| 0 تحليلئ وناقد لحل المشاكل المعقدة 
te‏ التفتقير الخاقة lilly‏ ية مسنقطيع ان بلكل الصورة الكلية العمل ` ** 
اة من ISLE‏ امل مقوناتيا ولهزائيا SERA‏ :ارات 
Galas‏ المستويات العليا من الإدارة أكثر من غيرها. 
ويمكن أن نوضع هذه المهارات الثلاث ومدى حاجة كل مستوى إدارى إليها بالشكل التالي: 


الإدارة الدنيا (الإشرافية) 


شكل (5- 1) مهارات all‏ 








+ سمات المدير الناجح 
Successful Manager Characteristics‏ 
ليس من السهل FSS}‏ الندير ناجحاً قي عالم الأعمال اليوم بمجرد ر اا 
anagerial Competency‏ 

الحصول على شهادة )5 خبرة من واقع ممارسة محدودة. إن النجاح قى الإدارة حزمة المهارات والقابليات التي 

يتطلب توفر ما يسمى الكفاءة الإدارية sag Managerial Competency‏ مغل تساهم في أداء عالي في الوظيفة 
. : الادارية. 

حزمة من المهارات والقابليات التي تساهم في lat‏ عالي فى الوظيفة الإدارية وأهم  Oe‏ 

أبعاد هذه الكفاءة الإدارية ما يلى: 
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[. الاتصال Communication‏ 
وهي إمكانية تقاسم الأفكار والرؤى مع الآخرين والشعور الحقيقي والصحيح والواضح من خلال 
والسانات لمختلف الحهات. 
2. فريق Teamwork (jaall‏ 
أي العمل بشكل فاعل وكفؤ كعضو فى فريق وقائد للفريق نفسه ويندرج فى إطار ذلك المساهمة فى فريق 
العمل وقيادته وادارة الصراع والتفاوض ويناء الاجماع والاإتفاق يان أغضاء الفريق. 
3. إذارة الذات Self Management‏ 
القويم والشخصية المرنة المتسامحة وعدم اهمال جوانب الغموض فى بعض المواقف كذلك تحمل المسؤولية عن 
الآداء وعدم التهرب منها. 
4. القيادة Leadership‏ 
آثار العولمة وإدارة المشروع والفعل الاستراتيجى المستقبلي المتميز. 
5. التفكير النافد Critical Thinking maga)‏ 
تجميع وتحليل المعلومات لتقديم حلول مبدعة للمشاكل المختلفة. تشتمل هذه الصفة على فهم المواقف 
بصورتها الشمولية ومن ثم تجميع معلومات es‏ المشكلة كذلك التفكير المبدع والخلاق القادر على التفسير 
الناضج للمعلومات. 
6. المهنية Professionalism‏ 
تعني الاحترافية وإدامة الانطباع الإيجابي لدى المرؤوسين cling‏ الثقة واستمرارية التطور المهني والوظيفي 
من خلال الحضور الشخصي المستمر وتقديم المبادرات الفردية وإدارة المسار الوظيفى Management‏ 2311161). 


ثالثاً: منظمة الأعمال Business Organization‏ 


+ مفهوم المنظمة وانواعها — 


Organization 
كيان من أفراد يعملون في إطار‎ 


نقصد بالمنظمة بشكل عام تجمع لأفراد يعملون مع بعضهم في إطار تقسيم تقسيم واضح للعمل للوصول إلى 
واضنح للعمل لإتجاز أهداف محددة ويتخذ طابع الاستمرازية.. وقي USS Talal‏ اهداق معينة وتسم بالاستقرار 


Organization Concept and Types 
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اجتماعي تحدد الأدوار والمهام والعلاقات بحيث يستطيع كل فرد أو مجموعة أو 
وحدة إدارية العمل مع الآخرين لإنجاز أهدافها التي هي جزء من الأهداف الشاملة 
للكيان الاجتماعي. إن هذا الوصف المنظمة يجعل من هذا الكيان الاجتماعي 
المفتوح مختلفاً فى إطار العديد من الخصائص مثل الحجم وطبيعة العمل الذي 
تمارسه وعائدية أو ملكية هذا الكيان وخصائص أخرى غيرها. 
labia © | |‏ الأعمال 

وأهم أنواع المنظمات هو منظمات الأعمال Business Organizations Business Organizations‏ 
والتي تعرف بأنها كيانات أوجدتها المبادرات الفردية والجماعية الخاصة (وليس منظمات فردية اوج عد als‏ 
Racal‏ لعرس سازسة شاط اتاد (ززاعي اس ا کیا TE‏ 
مفيد للمجتمع وتهدف إلى تحقيق الأرباح. وقي عالم اليوم فإن الغرض الأساسي 
لبذه المنظمات كما تعلنه هو تقديم منتجات بنوعية جيدة وإرضاء المستهلكين من 
خلال استخدام الموارد بشتى الطرق والأساليب لتحقيق ميزات تنافسية وأداء 
مالي عالي. 

وهناك أنواع أخرى من المنظمات يمكن أن تشير إليها فى أدناه : 


[. المنظمات الحكومية Public Organizations‏ 
وهي منظمات تنشئها الدولة من مواردها وتقدم من LISA‏ الخدمات السيادية بالدرجة الأساس مثل 
2. المؤسسات الحكومية Public Enterprises‏ 
وشذة منظمات متنوعة د بعضها ينتج ويقدم سلع وخدمات لكي لا تكون محتكرة من قيل القطاع الخاض مثل 
خدمات المناه والكهرياء والمواني: والمطارات والسكك الحديد. وهناك مؤسسات أخرى fie‏ الجمعيات الاستهلاكية 
الحكومية المدئدة والعسكردة والتي نخدم شرائم موظفي الدولة من مدندي وعسكريان. كذلك بعص المؤسسات 
red‏ لنتجة لسلع مهمة مثل مشتقات النفط أو غيرها. 
3. المنظمات الدولية International Organizations‏ 
وشذة غل أنواع عديدة تتواحد على أراضي دولة أخرى مثل السفارات والمنظمات الدولية fis‏ منظمة الأمم 
المتحدة والجامعة العربية ومنظمة اليونسكو واليونسيف وغيرها. 
4. منظمات مجتمع مدني غير هادفة للربح Non- Profit Organizations‏ 


هذا النمط من المنظمات هو نوع خاص لا يهدف للريح بل تقديم خدمات جماهيربة متنوعة ومن أمئلة ois‏ 
والجمعيات العلمية ودور العبادة وغيرها. 
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Cooperative Organizations Gldglad! .5‏ 
تهدقف sis‏ المنظفات الى خدمة مجموعة هن الأفراد 3 محال ضعنن حبنت تتحمل sia‏ القئة مسؤولدة انشائها 
وادارتها مثل ذلك جمعيات التسويق الزراعي وغيرها. 


+ المنظمة كنظام مفتوح 


# النظام المفتوح 


Open System Organization as an Open System 
گنان متكون هن عدة أجزاء تتفاعل‎ aca fal كوحن مين الجواء عريدة ولكتها‎ SLLES الافسال‎ alas cs 
ده بعضنها لتنحول الوارد‎ : 


بعضها لكي تنتج سلع أو خدمات. إن هذه الكيانات تمثل ما يسمى بالنظام (oda)‏ إلى سلح وخدمات 
المفتوح Open System‏ الذي يتعامل باستمرار مع البيئة التي يعمل فيها حيث (مخرجات) مفيدة للمجتمم. 
انه يأخذ كل احتياجاته من البيئة ويقوم بتحويلها إلى سلع وخدمات مفيدة 

ويعيدها إلى هذه البيئة كما يوضح الشكل التالي: 


dam Lat) dull‏ المنظمة تقوم 
weenie‏ چن البيئة الخارجية 
تستهلك 85 


Inputs 
العاملون.‎ 


المخرجات (الإنتاج) 
Output‏ 
piu 9‏ وخدمات ‘ 


©» معرفة 


تكنولوجيا . 
ماك 


ومعلومات. 





تغذية عكسية ومعلومات راجعة من المستهلكين 
شكل (6- 1) المنظمة كنظام مفتوح 


Organizational Performance (lai! الأداء‎ 


لكي تستمر المنظمة يجب أن تؤدي أعمالبا بشكل جيد وأن تستخدم الموارد بشكل فعال لخدمة المستهلكين. 


إن مفهوم خلق القيمة Value Creation‏ مهم fis‏ فى إطار معادلة استمرار المنظمة كما أن قدرة عمليات المنظمة 
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على إضافة قيمة تتجاوز بكثير تكاليف استخدامها للموارد كمدخلات يعطي المنظمة أداء متميزا وإنتاجية عالية. 
ان أداء المنظمة بشكل ale‏ يمكن أن يقاس بثلاثة مؤشرات مهمة تتناولبا جميع أدبيات إدارة الأعمال وهي: 


1. الشاعلية Effectiveness‏ © الفاعلية 
Effectiveness a ner ' 517007000‏ 
وهي قياس لمدى تحقيق الأهداف المحددة وهي تركز على المخرجات. مقياس coal‏ إنجاز الأهداف. 
2. الكفاءة Efficiency‏ الكفاءة 
ظ Efficiency gee ie Seite 4 aes‏ 
3 لحسن اسنتغلال الموارد التى ترتدط اف ترك 
وهي مقياس J‏ لموارد لتى ترت بأهداف محددة وتركز مقياس لحسن استغلال الموارد. 
الكفاءة على المدخلات. 
3 © الانتاجية 
3. الإشاجية Productivity Productivity‏ 
| الفلاقة Cn‏ كميةوة ela‏ 
Gall ne he‏ بين كمية وو الأداء وسال ee eg Goel Sylow alyll‏ لكين 
* :واشتقلال اموا 


Gall dad غلى‎ ole SU dad Laud حاصل‎ 


يمكن للمنظمة أن تكون فاعلة ولكنها غير كفؤءة حيث أن استخدام الموارد بدون ترشيد ولا عقلانية يمكن أن 
cc‏ الأهداف (الفاعلية) ولكن هذا pill‏ وعدم الاستغلال الأمثل للموارد يدل على عدم الكفاءة وقد يحصل 
العكس فى بعض المنظمات بمعنى رغم الاستخدام الجيد للموارد فإن الأهداف لا تتحقق بالشكل المطلوب. إن 
الحالة المثلى هى التى ترتبط بتحقيق الأهداف في ظل استغلال حديد للموارد كما 3 الشكل التالي. 


فاعل وكفوء: عالي 


الأهداف 5055 والموارد تستغل بشكل | تنجز الأهداف والموارد تهدر. إنجار 
الأهداف 


جيد. (إنتاجية عالية) 


ا فق وغين فاغل: لا فاعل ولا كفوء: 
ates‏ الوارى lose‏ ولك لآ ققق أهداف لا تحفق والموارد تهدر. واطئ 


الأهداف. 





استخدام الموارد 
7 | أ 


شكل (7- 1) العلاقة بين استخدام الموارد وتحقيق الأهداف 


4] 


* 


+ تغيبر طبيعة عمل المنظمة في عالم اليوم 

إن نجاح منظمات الأعمال فى البيئة المعاصرة يتطلب منها أن تعي طبيعة التغيرات العميقة والجذرية التي 
ظهرت فى alle‏ الأعمال اليوم حيث الأهمية الكبيرة لرأس JU‏ المعرفي والتأثير الشامل للغولة والتسارع فى تظور 
التكنولوجيا والتنؤع الشديد في مكان العمل والاهتمام والحساسية العالية بجوانب المسؤولية الاجتماغية 
والأخلاقية للأعمال والاهتمام المتزايد بتطور المسار المهني للعاملين. إن مجمل هذه التغيرات تطلبت من منظمات 
الأعمال أن تكون منظمات مرنة ومعرفية تستطيع تقبل التغيرات وتجسيدها فى واقع أنشطتها بشكل صحيع. 
ولعل أهم الاتجاهات الحديثة التي أجبرت المنظمات على التغيير في أساليب إدارتها وعملها: 
الاعتقاد بأهمية رأس المال الفكرى والمعرفى. 
تغير مفهوم إصدار الأمر والرقابة على العمل. 
التركيز على بناء فرق العمل. 
بروز دور التكنولوجيا بشكل كبير في منظمات الأعمال. 
شيكات الاتضبال المتطورة: 
تطلعات جدددة لقوع العمل. 
الاهتمام والموازنة بين حياة الأفراد وعملهم. 
التركيز على السرعة فى الإنجاز. 


س یم پا کب DAUM‏ فد هن 


رابعا: خصانص المجتمعات المتطورة إداريا 


نظ Ta I eel‏ كص ايسان و اتقاي امات Oey Qh‏ الكورة Rutt call!‏ ونا 
رافقها من استخدام للمخترعات والآلات الميكانيكية ولغاية فترة الكساد الاقتصادى العظيم فى أمريكا كانت 
منظمات الأعمال تتطور بوتائر تصاعدية سواء من حيث حجوم الإنتاج أو التنويع فى المنتجات والخدمات وكذلك 
من حيث Les‏ هذه المنتجات والخدمات. لكن العالم الغربي واليابان بشكل خاص سجلا تطورأ هائلا ومتصاعدا 
بعد النصف الثاني من القرن العشرين وتسارعت وتعاظمت التطورات في نهاية القرن العشرين في ظل تأثير 
تكنولوجيا المعلومات والاتتقال إلى الاقتصاد المعرفى وانعكاسات العولة والإنترنت على الأعمال بشكل خاص. 
ويمكن أن نلاحظ ازدياد الفجوة الاقتصادية والمعرفية بين الدول الصناعية المتقدمة وباقي دول العالم وإن هذه 
الفجوة أكثر اتساعاً بالنسبة للدول النامية لذلك فإن الأمر يتطلب حث الخطى ويذل مزيد من الجهود من قبل هذه 
الأخيرة لغرص اللحاق بركب التقدم. وسنجمل هنا أهم الخصائص المرتبطة بتطور المجتمعات إداريا والتي 
تنعكس إيجابياً على الأعمال فيها: 
)1( احترام الوقت والالتزام به: إن الوقت هو ثروة نادرة لا يمكن تخزينها ولا يفترض أن تبدد» فقياس إنتاجية 

العاملين في المنظمات مرتبط باستخدام الموارد ومن ضمنها الوقت بشكل كفوء وفعال. إن المجتمعات 
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3) 


(9) 


(7) 


المتقدمة Lylul‏ تحرص على أن يتعلم أبناؤها منذ صغرهم اهمية الوقت واستغلاله بشكل امثل من خلال 
تعويدهم على استخدام المفكرة (الأجندة) وتخطيط الوقت حيث يرفعون شعار Jas Sly Time is Money‏ 
هذه الممارسات لا يتم التركيز LBS Yule‏ في الدول النامية. 

الانفتاح وقبول الجديد واحترام الآخر: إن هذه الخاصية old‏ دلالة إيجابية كبيرة في ميدان الأعمال حيث 
أن المروثة الفكرية وقبول التغيير الإيجابي سمة من السمات المعاصرة وتفثل متطلب أساسي من متطلبات 
العمل في عصر الاقتصاد الرقمي. إن احترام الآخرين وقبول أفكارهم الإيجابية والاستفادة من تجاريهم 
يساعد على إثراء الممارسات الإدارية المحلية في الأعمال وخير مثال على ذلك هو التجربة اليابانية في 
الإدارة واقتناس دول العالم المختلفة الكثير من الدروس متها . 

Lalit‏ المجتمع التجددة المتسامحة: إن ثقافة مجتمعات الأعمال المزدفرة اكثر انفتاحا وأقل جمودا 
وايدولوجية فهي تبحث عن ما هو مفيد وليس التقيد بأطر سياسية وقوالب جامدة فهي تركز Lalla‏ على أن 
الغد أقضل من اليوم وأنه سيكون مختلفاً وواعداً. وعلى العكس فإن المجتمعات النامية لديها الحنين الدائم 
للماضي بدون فرز لسيئات وحسنات هذا الماضي. 

الافستقرار السياسي والنموذج الديموقراطي: وهذا ينعكس إيجابياً على الأعمال حيث تدخل هذه 
الممارسات مجالس الإدارة وتؤثر على المدراء في مستوياتهم المختلفة: إن الإدارة السليمة تشجع المرؤوسين 
على إبداء آرائهم وتقديم مقترحاتهم والمشاركة الفاعلة في اتخاذ القرارات. 

تجسيد مبادئ القيم الدينية في العمل: إن الأديان على اختلافها سواء كانت سماوية أم وضعية فإنها تدعو 
إلى فضائل عديدة doy‏ رذائل محددةء فجميع الأديان تدعو للصدق والأمانة والإخلاص فى العمل والتسامح 
ومحبة الآخرين والتعايش معهم بسلام وكذلك تركز على الريح المشروع الحلال. لكن نلاحظ أن درجة 
الاقتراب والابتعاد فى تطبيق هذه القيم عملياً تختلف بين المجتمعات المتقدمة والمجتمعات Zyl!‏ حيث يكثر 
الحديث عن هذه الجوانب فى المجتمعات النامية دون أن تنقل إلى الممارسة العملية في حين نجد أن 
المجتمعات التي تطورت فيها الإدارة على درجة عالية من التطبيق العملي لبذه القيم. 

المنافسة العادلة والمشروعة فى ميدان الأعمال: إن الحرية الاقتصادية في أبسط مبادئها تدعو إلى فسح 
المجال أمام الجميع لإبداء قدراتهم وقابلياتهم في العمل والإنتاج؛ لذا تتعدد الشركات أو الافراد الذين 
ينتجون نفس السلعة أو الخدمة وهنا يجب أن تسود المنافسة الشريفة بينهم ولا يجوز أن يلحق أي منهم 
الضرر بالآخر في السوق. 

احترام المرأة قي مكان العمل ورعاية الطفولة وحماية الأحداث: تمثل المرأة نصف المجتمع ولبا دورها الكبير 
فى مجالات الحياة المختلفة لذلك أوحدت المجتمعات المتطورة آليات تتفق وقيمها دمجت من خلالبا المراة في 
مجالات العمل TAN‏ واحترمة خصوصتتها فى منظمات الأعبال على اختلاف UN‏ إن ذا الآمرلا 
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(8) 


(2) 


يزال موضع نقاش واختلاف فى المجتمعات الأقل تطورا. كذلك الأمر مع الأطفال والأحداث وما يرتبط بذلك 
من تشريعات تهدف إلى حمايتهم وعدم استغلالبم فى أعمال لا تتناسب فع أعمارهم. 

التنسين الوضوقي للأفون وعدم تحميل الغير مسؤولية'الفشل أو التلكق فى إنجاز الأعمال والتيرين الغلمي 
للأمؤن وغدم اللجوء إلى تفسيرها بنظرية المؤامزة وتحميل الغين مسؤولية عدم النجاخ في المجالات المختلقة. 
لقد امتلكت المجتمعات المتقدمة الكثير من الشجاعة في قول الحق والصدق والتفسير الموضوعي 
SES‏ لاخدا ك أ هة غلا هة مخاسية Cal gual!‏ ولخا Me Vag SW‏ تی کی ما 
موعليه الخال ق الجضعات المتاخرة. 

تكافق الرس والعذالة اللإحتنافية:قخرص الجقعات le Sygbill‏ اه القرص التسازية انام الحميم 
للدخول للوظائف القيادية والادارية العليا سواء فى القطاغ العام أو الخاص فى حين لا تزال الدول الثامية 
تراوح مكانها في جعل التوظيف قائماً على أساس الوجاهة الاجتماعية أو الانتماء السياسي أو القبلي أو 
acta ld elds ce pila‏ )لاال اجك محروم من لكر مق النلاقلة Aeasall‏ 


)10( العلاقة المتميزة بين منظمات الأعمال ومراكز البخوث والجامعات: ويرتيط هذا الأمر بكون منظمات الأعمال 


مهتمة بشكل خاص بالاستثمار برأس المال البشري حيث يعتبر المورد البشري هو الأساس في خلق الميزات 
التنافسية لبذه الأعمال لذلك نحدها تجسد علاقات جيدة مع مراكز البحوثت والجامعات وبالمقايل لا gas‏ 
هذه الحالة فى مجتمعات الدول النامية أو التي لا تزال فيها الادارة متخلفة. 


خامسا: التحديات المعاصرة في عالم اليوم 


ان العمل ۳ البيئة المعاصرة وتحقيق النجاح 3 منظمات الأعمال ليس بالأمر أ لسهل بل يحتاج إلى فهم 


جيد لطبيعة التحديات التي تواجهها هذه الأعمال وكيفية خلق فرص للنمو والتطور والازدهار التي يمكن أن توجد 
في إطار هذه التحديات ذاتها. إن التحديات التي نشير إليها لا تعني صعويات ومشاكل واستحالة تحقيق 
الأهداف في ظلهاء بل إنها تحمل فى طياتها فرصا عظيمة يمكن للإدارة الواعية أن تقتنصها وتستفيد منها. ولعل 
أهم هذه التحديات ما يلي: 


1. ازدياد دورالمعرفة وتجول الاقتصاد إلى اقتصاد معرفي 


لعل مصطلح رأس المال المعرفي Intellectual Capital‏ الذى يتم تداوله > راس المال Soa!‏ 


Intellectual Capital 


اليوم يؤضمم أن التركيز فى قياس قيمة الشركة gl‏ العمل لا يغتمذ غلى الأصول. coy HN ey noes‏ العقلية 


والممتلكات المادية الملموسة بل على ما تمتلكه الشركة من رأس مال فكرى تجسده 


والفكرية أو المعرفة التي يتم 


قدرة العاملين ومهاراتهم ومعارفهم المكتنزة في عقولبم. وظهر حقل جديد في alle‏ 
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الإدارة يطلق عليه اسم "إدارة المعرفة" Knowledge Management‏ بموجبه تركز 
إدازة التظبةعلئن:التعامل مع العرفة Shes‏ والسريحة بم ا يعرز الموقع 
التنافسى فى السوق. 
Globalization Algall .2‏ 

لقد أصيع العالم اليوم قرية صغيرة feds‏ تطور وسائل الأتصال 
سريع بين مختلف الفارات والدول. إن هذا الأمر ولد منافسة شديدة وأصبح غير 
kas‏ حدانة الستاغة ans AN (Blagg lls Coal‏ بل يقظلي wcll‏ ان hand‏ قت 
الصناعة الوطنية LIL‏ متطورة قادرة على مجاراة منظمات الأعمال الحديثة في 


دول العالم الأخرى. 


3. التطور التكنولوجي Technological Development‏ 
مكل التو وجا ظاهرة وسمة من سمات الاقخصنان امخام حيث ولوت 
تحديات بفعل نقل المنافسة من الإطار التقليدي في الأسواق إلى فضاء افتراضي 
رحب (الإنترنت) Virtual Space‏ . فقد تغيرت كل آليات العمل ابتداء من تصنيع 
السلع والخدمات وانتهاء بتوزيعها ووصولبها إلى المستهلك. لقد أصبحت السرعة 
والدقة والتعقيد والمرونة التي تبدو في الظاهر متناقضة حاضرة جميعها في 
منظمات الأعمال المعاصرة. لذلك ازدادت متايعة التطورات التكنولوجية في 
منظمات الأعمال من خلال إيجاد خلايا أو وحدات لما يسمى بالتنيؤ التكنولوجي 
Technological Forecasting‏ وكذلك الاهتمام المتزايد بتكنولوجيا المعلومات 
Information Technology‏ ومكوناتها التي غيرت من طبيعة العمل قي المكاتب 

خسوضا. 
4. التنوع Diversity‏ 
إن اتساع الأعمال وانتشارها الجغرانى أوجد ظاهرة تنوع قوى العمل في 
منظمات الأعمال كما أن ضخامة حجوم الشركات جعلت أعداد العاملين في تزايد 
وتنوغ مستمر. إن Mua‏ الغاملية يمون ch‏ رائح المجتفع LAGAN‏ سن ناخية 
الخنس والعمر والعرق والدين والثقافة وغيرها. وهنا يجب ان تكون الإدارة ماهرة 
في التعامل مع هذا التنوع فى القوة العاملة بحيث تجعل منه ميزة إيجابية تساعدها 
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# العولة 
Globalization‏ 

تداخل وتقارب Jats tle‏ تطور 

الاتصالات والمواصلات من خلال 


والمتتجات بين دول العالم المختلفة 


# التنيؤ التكنولوجي 
Technological Forecasting‏ 
تقدير أو تخمين مستوى التطور 
الذي سيحصل قي تكنولوجيا 
tia‏ قل نولوحي م تا 
البتروكيماويات. 


> التنوع في قوة العمل 

Workforce Diversity 
هو الاختلاف الموجود بين‎ 
العاملين القائم على اساس‎ 
الجنس أو العرق اؤ الدين أو‎ 
العمر أو غيرة.‎ 


فى :تدقيق افنداقها: وعانة ما LS‏ مشاكل وقضايا من قوع القبية 
03 بين العاملين بسيب انتماء بعضهم إلى أقليات عرقية أو دينية أو 
غيرها. كذلك تبرز أحيانا إشكالية الحكم السلبي المسبق Prejudice‏ على أفراد 
معيذين مثل التساء أو الأقليات أو غيرها. واحيانا تبر مشكلة وضع الحواجز 
أمام فئات معينة لمنعها من الوصول إلى المناصب العليا فى الإدارة حيث تسمى هذه 
الظاهرة Glass ceiling Effect‏ (السقف الزجاجي). 


5. أخلاقيات الأعمال وحاكمية الشركات 
Ethics and Corporate Governance‏ 
أصبح موضوع الأخلاقيات في ميادين الأعمال والإدارة العامة من 
المواضيع الحساسة التي تطرق بشكل مستمر وتمثل تحدي للإدارة التي يفترض 
أن تتعامل معه بوعي ووضوح خاصة وأنه يمثل معايير للحكم على ما هو صحيح 
أو خاطئ فى ene‏ العاملين تجاه مختلف الأطراف. 
أما الحاكمية الشاملة Corporate Governance‏ فهي عبارة عن القواعد 
التي تحكم العلاقات بين مختلف الأطراف من أصحاب المصالح في المنظمة 
وخارجها. وعادة ما يفترض أن تكون الإدارة ممثلة لجميع هذه الأطراف وراعية 
لصالحها ؤيجسد هذا الأمر يشكل كبير مجلس الإدارة فى الشركات المساهمة. 
6. تخطيط السار الوظيفي Careers Development‏ 
peace‏ حخطيط السار الؤظيقي من امسائل الحرجة ally‏ يكثر قيها Sell‏ 
في منظمات الأعمال خاصة وأنها ترتبط بكثير من المهارات الجديدة التي يجب 
توفرها فى الأفراد العاملين وكذلك رغبة هؤلاء العاملين بالحصول على مزايا 
إضافية بمرور الزمن وزيادة مهاراتهم وتوفر فرص عمل في منظمات أخرى. إن 
منظمات الأعمال تتحدث اليوم عن ما يسمى “al lye dala”‏ العامل Portfolio‏ 
of Skills‏ التي تعطي بشكل آني أولوية للمخزون المعرفى من المهارات للعاملين 
لديها عند ترقيتهم أو زيادة مرتباتهم. 
7. التكتلات الاقتصادية العالمية والمحاير الدولية المفروضة على الأعمال 
لقد ظهرت الكثير من التجمعات بي الدول التي شكلت منظمات اقتصادية 
تخدم متضالحها lies‏ الشركات التابعة لما هذا ولد Lass‏ جا فى العالم: 
فيكاك مغلا اة targa‏ ومتلمة الأزيك ومتظمة الأسؤاة الى Mik oh TELM:‏ 
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© التمييز 

Discrimination 
حرمان شرائح معينة من العاملين‎ 
كالنساء والأقليات من الخصول‎ 
على المزايا الكاملة التي تقدم‎ 
لأعضاء المنظمة.‎ 


# الحكم السلبي المسبق 


Prejudice 
شو إصدار حكم سلبي وعدم تقبل‎ 
مل‎ Lakh ى‎ Layne pilot 
النساء والأقليات.‎ 


چ السقف الزجاجي الحاجز 
(Glass Ceiling Effect‏ 
حاجز غير py‏ يحد من تقدم 
المسار الوظيشي للمرأة أو الأقليات 


} الحاكمية الشاملة 
Corporate Governance‏ 

scl gall‏ التي تحكم العلاقات بين 

مختلف أطراف أصحاب المصالم . 


slay چ‎ 

Ethics 
تفرز بين ما هو صحيح وما شو‎ 
خطأ قى السلوك.‎ 





وتفرض هذه التكتلات معابير وشروط لحركة المواد والأفراد إليهاء كذلك فإن 
منظمات مثل منظمة المعابير والمقايس الدولية International Standardization‏ 
Organization‏ تفرض 58 من المعايير والتعليمات الخاصة بالسلع والخدمات 
Ji.‏ 14000 150 وغيرها. كذلك الأمر مع منظمة الشفافية العالمية التي تكافح 


.)110( International Transparency Organization الفساد يكافة أنواعه‎ 


8. البحت والتطوير والإبداع 

Research and Development and Innovation 
تخصص منظمات الأعمال والدول اموالاً طائلة لدعم انشطة البخث‎ 
والتطوير وحفز الإبداع فيهاء حيث أنها تمثل الوسائل الرئيسية لدخول أسواق‎ 
جديدة آى البقاء فى الأمنواق الخالية. إن هذه الحالة تمثل تصديا كبيرا امام‎ 
منظمات الأعمال فى الدول النامية بالذات: فالحرية الاقتصادية من ناحية وطلب‎ 
السوق والمستهلكين المتزايد لأنواع من السلع والخدمات الجديدة يضغطان على‎ 

المنظمات التي لا يكون بمقدورها القيام بالبحث المستمر أو تحقيق إبدا ع جديد. 
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أسئلة الفصل الأول 


+ اسئلة عامة: 


9 


oa A HW طب‎ WwW نم‎ 


. ما المقصود بالإدارة؟ ولاذا تعثير dy yg pecs‏ 3 المجتمعات المغقاصرة؟ 


من هم Sel pall‏ وماذا يعملون؟؛ 
ما هي أهم المهارات التي يجب أن يتقنها المدير؟ 

ماذا نقصد بالادارة العليا؟ 

بماذا تختلف الإذارة الوسظي Ge‏ ال ارقف العليا والإكنرافزة؟؛ 
كيف يتم قياس أداء المنظمات؟ 

ما معنى المنظمة؟ وما هي أهم أنواع المنظمات؟ 

يعاذا تخطف olacta‏ التطورة ادارا Ge‏ غيرها Glaciol jo‏ 


ما هى أهم التحديات all‏ تواجهها منظمات الأعمال فى Segall alle‏ 


10 .ماذا يقصد بالنظام المفتوح؟ 


| أسنلة الرأي والتلفكير‎ ate af 


= 


2 
3 
4 


كيف كانت فكرتك الأولية عن الإدارة قبل قراءتك لبذا الفصل؟ 

هل تعتقد أن الإدارة والمدراء أكثر أهمية من غيرهم من الملتخصصين فى المجالات الأخرئ؟ ولماذا؟ 

في تقديركء؛ ISU‏ يفضل بعض الناس وظائف معينة دون غيرها فى الإدارة؟ 

SA‏ تقال اخ ماو ق فرق petted‏ الحمعات التظوية ashi‏ متك هكل مطل دن قي 
إضافات أخرى عليها؟ وهل ترى أن البعض منها أكثر أهمية وله أولوية على غيره فى بيئة الدول النامية؟ 


برأيك ما هو أهم تحدى يواجه الأعمال في بيئتك التي تعيش فيها ولماذا؟ 


++ أسئلة الخيارات المتعددة 


1. إن الوظائف الإدارية التي يمارسها المدير هي: التخطيط والقيادة والرقابة: و: 


قل الا 8. الابداع ©. التنظيم .D‏ الاختراع 
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2. من منظور التصنيف البرمي لمستويات المدراء فإنه يمكن تصنيفهم إلى: 
م خبراء pats‏ خيراء .B‏ مدذراء خطوط ومدراء كادر 
LENA‏ 8. الرقابة ©. الاشراف .D‏ التنظيم 
.A‏ مدير خط .B‏ كادر .C‏ مدير .D ale‏ مدير مفوض 
5. إن رئيس قسم علمي في جامعة معينة يعتبر: 


6. يحتاج المدراء في الإدارة الدنيا والإشرافية إلى المهارات التالية أكثر من غيرها: 


A‏ الانسائية 8. المفاهيمية والادراكية 
€ فيارات shill Sal‏ (..مهارات فة 


7. يكرس المدراء في الإدارة العليا أغلب وقتهم لوظيفة: 
WA‏ الرقابة .B‏ القيادة © .D luted il‏ التنظيم 


.A‏ إدراكية ia .B‏ قا .D‏ إشرافية 


Lacie 8‏ يقزر اض المذراء تحديد واتب أقل للموظفات العاملات بحجة كثرة الإجازات فاته يمارس: 


A‏ التمیز B‏ الف ated! D sll © gull‏ اجاج 
0. إن مجموعة الضوابط والمعايير التي تفرز ما هو صحيح وما هو خاطئ في سلوك العاملين هي: 

pad‏ ف هوه العمل 8. الحاكمية الشاملة 

€ الأخلاقيات .D‏ العولة 


.A‏ القيادة 8. الرقاية € Liaise‏ :323 اميارانم الإفساتة 


2. أي من الخصائص الآتية لا يمثل سمة من سمات منظمات الأعمال: 


4. تأسيسها من قبل الحكومة 8. تهدف للربع 
.C‏ تمارس نشاط اقتصادی .D‏ تنتخسلع وكيمات مفيدة 
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3. تعتبر منظمة اليونسكو: 
.A‏ منظمة حكومية 8. مؤسسات C dale‏ منظمة دولية .D‏ تعاونية 


٠‏ 14. إن المنظمة التي تحقق أهدافها كاملة لكن تهدر الكثير من الموارد هي: 
.A‏ منظمة فاغلة ولكن غير كفوءة 8. إنتاجيتها عالية 
.C‏ كفوءة ولكن غير فاعلة .D‏ ليست كفوءة وليست فاعلة 
5. عندما يقوم مسؤول المبيعات بمطابقة ما تحقق خلال اليوم ومقارنته مع الأهداف المحددة لقسم المبيعات في 
ذلك اليوم فإنه يمارس: 
.A‏ التخطيط .B‏ تنظيم العمل .D GG Jl .C‏ القيادة 
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الفصل الثاني 


bylaw‏ بين الماصي والحاصر 








الفصل الثاني 


الإدارة بين الماضي والحاصر 


بعد دراستك لبذا الفضل تستطيع الإجابة على الأسئلة التالية: 
1. لماذا ندرس التطور التاريخي للإدارة؟ 
ما معنى المدرسة أو المدخل أو المنهج أو المنظور فى دراسة الإدارة؟ 
ماذا نتعلم من المدرسة الكلاسيكية؟ 
ماذا نتعلم من المدرسة السلوكية؟ 
ماذا نتعلم من المدرسة الكمية؟ 
ماذا نتعلم من المدرسنة الحديثة؟ 
ما هي الآفاق المستقبلية للإدارة؟ 


نم نينا هد صا كن aI‏ 


الادارة العلمية # العلاقات الإنسانية | | # ple‏ الإدارة أو 


# المبادئ أو ودراسات هوثورن esos‏ الات | | 4 مدخل النظم. | | # البحث عن التميز. 
العمليات الادارية | | # نظرية الحاجات # إدارة العمليات 4 المدخل هه ادارة الحودة 
# البيروقراطية الإنسانية (ماسلق) والإنتاج فى. الشاملة. 
# نظرية (A)‏ ونظرية ظ 
( ۲ ) (ماكريكور) # الوعي الشمولي 
© نظرية الشخصية والتنوع والمعرفة. 
الناضحة (اركر س)| | القيادة. 
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مغدم الفصل الثاني: 


رغم أن الإدارة بالمفهوم العام مورست بأشكال شتى من قبل الحضارات القديمة إلا أن الإدارة كعلم له 
قواعد وأصول ونظريات ومفاهيم يعتبر حديثا مقارنة بعلوم أخرى كثيرة. ويشير البعض إلى أن بداية ظهور علم 
الإدارة بمعناه المتعارف عليه اليوم لا يتجاوز مئة عام Se SY‏ حيث كتابات الاقتصاديين الأوائل والثورة 
الصناعية في العالم الغربي. فى هذا الفصل نحاول أن نعطي لمحة مركزة وسريعة عن التطور التاريخي لعله 
الإدارة من خلال تقسيمها إلى عدة مدارس فكرية تتكامل في فروضها وتتطور وفق اعتبارات زيادة حجم ونوعية 
التطور الاقتصادي والاجتماعي فى المجتمعات. ولكن قبل أن ندخل في تفاصيل المدارس نود أن نشير إلى معنى 


+ مفهوم المدرسة أو المدخل 


يستخدم مصطلح المدرسة School‏ أو المدخل Approach‏ ليشير إلى 
مجموعة المتخصصين أو العلماء الذين يشتركون فى رؤيتهم وتعريفهم وتفسيرهم 
لظاهرة معينة وتحديد حدودها وطريقة دراستها وفهمها والمواضيع المنضوية قي 
إطارهاء مال ذلك مدرسة التشعر الصدية أو مذرسنة الفن الحديث gh‏ الرس 
الانطباعي وغيرها. ويهذا المعنى فإن هؤلاء المنتمين إلى مدرسة معينة لا يشترط أن 
يكونوا في المكان الواحد ولا أن يعيشوا في نفس الفترة الزمنية ولا يعرف بعضهم 
بعضاء إنما يشتركون في رؤيتهم وافتراضاتهم حول الحقيقة العلمية للاختصاص 
الذى يصنفون ضمنه. 

والنرسسةنايالافكل ف ash Mol‏ مجسوعة العلساء والتخسصية فى 
الإدارة الذين لو سئلوا حول الإدارة واهميتها ومعناها ومفهوم الإدارى الناجع ليم 
لأعطوا إجابات متشابهة بحدود كبيرة بحيث نستطيع أن نضعهم فى إطار فلسفة 
واحدة ومنظور متشابه نسميه مدرسة معينة مثل المدرسة الكلاسيكية أو السلوكية 
اوغيرها.. إن اهمية دراسة المدارس الإدارية ومعرفة روادها وأفكارهم يساهم في 
تشكيل تراكم وتكامل جهود مختلفة ومتنوعة تصب باتجاه اتساع نطاق علم 
الإدارة وزيادة مكوناته وإغناء مفاهيمه كما أن هذه المدارس تعطي )65( مختلفة 
لقيفينة الازتقناء بالممارسة الإدازية Guia ny‏ قدرة slat‏ ي إدارة متظمناتهم 
وتحقيق نتائج أفضل. إن أسباب تعدد وتنوع المدارس أو المداخل يرتبط 
بالاجتهادات اللقلفة فى ادراسة الفلؤار الإذارية ورؤية الباحكين Lis by‏ تعاملهه 
مع الأسيال etal,‏ الرقيظة بر اة هده الظوافر. :ومن اللي الهف ءل 
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+ المدرسة أو المدخل 
School or Approach‏ 
مجحبو ا an en‏ 
والأفكار المشتركة فى رؤية 
ودراسة وتفسير ظواهر مغينة في 
الاذارة أو الأدب أو الفن.ولا 
تعني أنها حقبة تاريخية منتهية 


ولا فكان Jace‏ 





الإدارة توجد Se‏ مدارس لدراسة الظواهر الإدارية وما يرتبط بها وجميعها Lage‏ 
اتش کا يلة معرفية لدى المدراء مفيدة في تعاملهم مع مختلف المواقف فى 
المنظمات الحديتة. 


أولا: المدرسة الكلاسيكية (التقليدية) Classical School‏ 


الادارة العلمية والمبادئ (العمليات أو التقسيمات) الإدارية والبيروقراطية وكما فى المخطط أدناه: 


المدرسة الكلاسيكية | 


الافتراض الرئيسى: 


الأفراد راشدون وعقلانيون 

























oles! 
البيروقراطية‎ 
الرواد الرئيسيوة:‎ 
ماكس قيبر.‎ # 
(أبو البيروقراطية)‎ 


اقجاء 
الادارة العلمية 
all gsi!‏ لكين 
# فردريك تايلور 
(ابو الإدارة). 
/ # فرانك وليليان جلبرت 


lal 
المبادئ أو العمليات‎ 





الإدارية 
الرواد الرئيسيون: 
asia >‏ فايول. 
+ مارى باركر فوليت. 


شكل (1- 2): المدرسة الكلاسيكية واتجاهاتها 
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Scientific Management الإدارة العلهية‎ + 


يمثل هذا الاتجاه بداية استخدام المنهج العلمي المنظم للتعامل مع 
الإتمكالات في المتظمات. ويتطلق من مسلمات معينة تمثل متهجاً قكرياً تحليليً 
المشاكل الإدارية ومن ثم إيجاد حلول واقعية لبا لغرض تخسين أداء العاملين 
ورفع إنتاجيتهم مما ينعكس ايجابينا على طرفى العلاقة: رب العمل Employer‏ 
والعاملين .Employees‏ ويعتبر فردريك تايلور (1915-1856( Fredrick‏ 
OY! Taylor‏ الروحي لذا الاتجاه ويسميه البعض go)‏ الإدارة الحديثة. لقد نشر 
تايلون GES‏ بعدوان "مادج الأذارة الطمية abe‏ 1911 وا وضع فيه آعم افكازه 
بخصوص التعامل الإداري ودراسة الوقت والحركة Time and Motion Study‏ 
والتي أسهمت في ما بعد بتطوير تخصص gale‏ مهم فى كلية البندسة وه الإدارة 


الصناعية Industrial Management‏ 
إن أهم إسهامات تايلور والإدارة العلمية يمكن إجمالما في ما يلي: 


1. إعداد قواعد علمية لكل وظيفة تشتمل 
اللازم لإنجازها وتحضير ظروف مناسبة في مكان العمل. 





2. اختبار الغاملين بعناية قائقة بحيث يمتلكون المهارات المطلوية للوظيفة. 









وتجدر الإشارة إلى أن الزوجين ليليان جلبرت )1972-1878( Lillian‏ 
Gilbreth‏ وفرانك حلبرث )1924-1868 (Frank Gilbreth‏ قاما بتطوير cline‏ 
لغرض دراسة الوقت والحركة وكذلك علم النفس الصناعي. وقد كان البدف من 
دراسة الوقت والحركة تقليل الوقت الضائع من قبل العامل ويالتالي فقد مهد هذا 
الأمر إلى ما يعرف اليوم بتبسيط العمل Work Simplification‏ والمعيارية 


. Standardization 
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> الادارة العامة 
scientific Management‏ 
تركز الإدارة العلمية على اختيار 
وتدريب العاملين والمشرفين بعناية 
ودعمهم بالتخطيط السليم للعمل. 


+ دراسة الوقت والحركة 
Time and Motion Study‏ 
تحلدا i‏ الحركات وأنشطة الأعمال 


+ المبادئ (العمليات أو التقسيمات) الإدارية 


> العمليات الإدارية 

Administrative Principles 
اتجاه يركز على الاهتمام‎ 
بالوظائف الإدارية وأنشطة‎ 


Administrative Principles 


tes‏ هذا الاتجاة نظرة مكملة للاتجاه السابق (الإدارة العلمية): فقي 
الإدارة العلمية كان التركيز على إنتاجية الفرد وزيادتهاء في حين يركز هذا الاتجاه 
على المنظمة كوحدة واحدة. ويعتبر هترى فايول )1841-1925 (Henry Fayol‏ 
الرائد الأول لهذا الاتجاه والذى نشر LAGS‏ بعنوان 'الإدارة العليا والإدارة 
الصناعية"!*) عام 1916. إن أفكار فايول والرواد الآخرين في هذا الاتجاه شكلت 
القاعدة الأساسية لتخصص Sul”‏ الأعمال". ولعل أبرز أفكار فايول ومساهماته 


المنظلمة مدعومة بفهم جيد للمبادئ 


الادارية. 


هي 


1. العمليات الإدارية 


# الاستيصار والحكمة sls :Foresight‏ من خلالبا توضع الخطة لتنفذ 


: مستقبالا 2 
# التنظيم Organization‏ لحشد وتأطير الموارد التي تستخدم فى تنفيذ 
الخطة للوصول إلى الأهداف. 


+ القيادة وإصدار الأوامر Command‏ لتقييم العاملين وإنجازاتهم للحصول 
على أفضل نتائج من خلال تنفيذ الخطة. 
# التنسيق Coordination‏ لمطابقة الجهود مع بعضها وتقاسم المعلومات لحل 
الاأشكالات الإدارية وتحقيق أفضل النتائج . . That‏ 
ذه الرقابة 011:01 ): للتأكد من أن الإنجاز يأتي متو افقَا مع الخطة الموضوعة Organizational Functions‏ 


(Activities) —‏ 
واتخاذ إجراءات تصحيحية إذا لزم الأمر. تعثل مجنل الأنشطة الأساسية 


لأي منظمة اعمال صتاعية كانت 
al‏ خدمية: على الرغم من أن 

ق منظمات الأعمال التي تهدف الى إنتاج السلع الصناعية يمكن رلو gp‏ فايول قد خص بها المنظمات 
الأنشطة التالدة: الصناعيه 


2. أنشطة المنظمة 


(#) لقد فضلنا ترجمة “Administration Industriell et Général”‏ من اللغة الفرنسية إلى اللغة العربية بهذا الشكل لكون الكتاب 
يعالج موضوع الإدارة العليا للمنظمة والأنشطة الصناعية فيها وليس كما يترجه ف الكتب العربية بعنوان "الإدارة العامة 
والصناعية" والتى يفهم منها أن المضمون يخص الإدارة الحكومية والإدارة الصناعية. 
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+ النشاط الإنتاجي الفني ‘Technical Operations‏ ويتعلق بإنتاج السلم 

# النشاط التجارى Commercial Operations‏ ويتعلق بشراء المواد الأولية 
اللازمة للإنتاج وبيع المنتجات تامة الصنم. 

+ النشاط المالي Financial Operations‏ وهذه الوظيفة تتعلق بأساليب 
الحصول على الأموال وتخصيصها لمختلف الأنشطة بطريقة مثلى مع مراقبة 
حركة رأس المال فى المنظمة. 

+ نشاط الحماية من المخاطر Security Operations‏ تركز هذه الوظيفة على 
الخطوات الضرورية لحماية الأفراد في المنظمة وكذلك إنتاج منتجات سليمة 
وأمينة. 

+ النشاط المحاسبي Accounting Operations‏ وتتضمن هذه الوظيفة توثيق 
وتسجيل مجمل العمليات المحاسبية والمالية وتهيئة البيانات المحاسبية 
الخاصة بالمخزون والأرباح والمطلوبات وإعداد الميزانية العمومية مع تحليل 
oda‏ النتاخات إحسائيا. 

+ النشاط الإدارى Operations‏ اذلتاء31:1:128: ويمثل العمليات الادارية 
الأربعة “end‏ 
> التخطيط Planning‏ 
- التنظيم Organization‏ 

Leadership القيادة‎ 
Control الرقابة‎ > 


3. المبادئ الإدارية الأربعة عشر لفايول © المبادئ الإدارية لفايول 
Fayol's Principles 1 "‏ 
يرى فايول أن الإدارة هي تفكير واعتقادات لذلك اعتنى كثيرا بنوعية هئ امتنادات:واتكار yal ca‏ 
الاإذارة Quality of Management‏ واقترح أربعة عشر ميدأ للارتقاء بمستواها فايول فى أربعة عشر ميدا 
عله ca tgalall‏ : لتحسين المفارسة الإدارية. 
pêî +‏ العمل Division of Work‏ : بمعنى أن يعطى كل عامل جزء صغير من العمل لإنجازه لكي يكؤن 
Lawes‏ فى هذا الجن 
¢ السلطة والمسؤولية :Authority and Responsibility‏ وهذا يعني أن السلطة هي حق إصدار الأوامر 
بينما المسؤولية هي التزام بمسؤوليات محددة لانجاز ما يتطلب الموقع الوظيفي لتكون Led yall‏ للمحاسبة 
واجبة عن إساءة استخداع السلطة. 
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+ القواعد المنظمة للعمل Discipline‏ قواعد واتفاقات تحدد بوضوح العلاقة بين الأطراف المختلفة في 

+ وحدة الأمر Unity of Command‏ إن كل موظف أو عامل يجب أن يتلقى الأوامر من رئيس واحد فقط. 

> وحدة الاتجاه Unity of Direction‏ : إن جهود أى فرد فى المنظمة يجب أن تنسق وتركز بنفس الاتجاه. 

+ خضوع مصال الأفراد لمصالح المنظمة Subordination of Individual Interests to‏ 
Organizational Interests‏ يجب أن 49S‏ هناك تكامل بين مصالح الأفراد ومصالح المنظمة لكن 
الأولوية تعطى لمصااح المنظمة إذا حصل تعارض بين المصلحتين. 

> مكافأة العاملين بعدالة Remuneration of Staff‏ يجب أن تدفع للعاملين أجور مجزية مع حوافز 
مناسبة للمجهودات التي يبذلونها. 

# المركزية i:Centralization‏ 5 القرارات المتعلقة بالسياسات العامة والمهمة يجب أن تتركز بيد الإدارة 


العليا. 
+ التدرج البرمي Scalar Chain‏ يجب أن تخضع الاتصالات لمبدأ التدرج البرمي حسب خط السلطة من 
أسفل الى أعلى أو بالعكس. 


“ 


الترتيب Order‏ وضع الشيء المناسب في مكانه المناسب حيث يتطلب الأمر معرفة دقيقة بالمتطلبات 
الإنمبائنة والمؤارى اللتعلقة Ags‏ 
نه العدالة Equity‏ يجب أن يكون المدراء عادلون وأصدفاء للعاملين. 
# استقرار الكادر of Staff‏ '5]8311113: يجب أن يكون دوران العمل أقل ما يمكن» ويجب أن يشجع مبدا 
us $3‏ العامل حياته للعفل فى منظمة واحدة. 
+ المبادرة Initiative‏ يجب تشجيع العاملين على تقديم أفكار جديدة أثناء تنفيذ الخطط. 
+ روح الفريق :Espirit de Corps‏ حيث يشجم العاملون على العمل ضمن فريق وعلى الإدارة أن تدعم 
هذا الاتجاه. 
ومن الجدير بالذكر أن من بين الرواد الآخرين في الاتجاه ماري باركر فوليت )1933-1868( Mary‏ 
Parker Follyet‏ وشستر برنارد )1961-1886( Chester Bernard‏ اللذان ساهما بأفكار Lage‏ فى هذا 
wales!‏ فقد ركدّت فوليت على المجاميع وتكريس الجهود للعمل في النظمة حيث ترى أن المنظمة هي عبارة عن 
تجمع (Community)‏ يجب أن يعمل المدراء والعاملون فيه بتناغم وتناسق دون هيمنة طرف على أخر. كما أن 
وظيفة المدير مساعدة الأفراد على التعاون أحدهم مع الآخر للوصول إلى مصلحة مشتركة. أما برنارد فقد أسهم 
بإضافة ما يسمى التنظيم غير الرسمي Informal Organization‏ كما أشار إلى أن المنظمات هي ليست 
ماكينات وإنما مجاميع اجتماعية وتوجد فيها علاقات غير رسمية. كما أسهم أيضا بتطوير ما يسمى نظرية قبول 
السلطة Acceptance Theory of Authority‏ والتي نص فيها على أن الأفراد لديهم الحرية باتباع أوامر الإدارة 
أو رفضها. 
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Bureaucracy الببروقراطية‎ 


تمثل البيروقراطية مع الاتجاهين السابقين نظرة رشيدة وكفؤة للمنظمة من 


خلال منطق وقواعد عمل وشرعية سلطة. ويعتبر ماكس فيبر (1920-1864) 
Max Weber‏ هو الرائد الأول والرئيس لبذا الاتجاه. ولكونه alle‏ اجتماع فقد 
اهتم فى إيجاد آليات للعمل في المنظمة وفق تسلسل هرمي ومنطقي قائم على 


J 


. فصل الإدارة عن اللكية 


تقسيم واضيح للعمل :Clear Division of Labor‏ وفيه تحدد الوظائف لكي 
يزود العاملون بمهارات كافية لأدائها كما ينيغي. 

شيكلية واضحة :Clear Hierarchy of Authority Lit!‏ أن السلطة 
والمسؤولية يجب أن تحددا بوضوح لجميع المواقع وكل موقع يجب أن يعرف 
الى أي جهة يقدم تقاريره. 


. قواعد وإجراءات عمل رسمية :Formal Rules and Procedures‏ يجب أن 


تكون هناك قواعد مكتوية بوضوح لتوجيه السلوك والقرارات لجميع الوظائف. 


. اللاشخصية فى التعامل '61:501181113م1113: إن القواعد والاحراءات تطيق 


على الجميع دون استثناءات شخصية ولا معاملة تفضيلية لأى من العاملين. 


. التدرج الوظيفي حسب الجدارة :Careers Based on Merits‏ يجب اختيار 


العاملين وترقيتهم في ضوء قابلياتهم الفنية وأدانهم. 


Management Separation from 
لضمان أداء أفضل وتحقيق للأهداف قان الادارة تفصل عن‎ Ownership 


المالكين. 


# البيروقراطية 

Bureaucracy 
ضنيغة تنظيمية عقلانية ورشيدة‎ 
قائمة على أساس المنطق والنظام‎ 
الأعمال‎ jes والسلطة الشمرعية‎ 


وتحقيق الأشداف 


وتجدر الإشارة إلى أن هذا الاتجاه أسهم بشكل فاعل في تطوير تخصص الإدارة العامة الذي بدأ 
استحداثه في كليات القانون في اول الأمركم أصبع تخصصا واسعا Lasts‏ بذاته. لقد اصبحت البيروقراطية وفق 
المفهوم الشائع اليوم مرادفة للحالة السلبية والروتين والتأخير في إنجاز المعاملات والجمود في التعامل مع ما 
يستجد فى الإدارات LARA‏ في حين يفترض أن تعطي البيروقراطية توجهاً لخيارات يؤطر من خلالبا البيكل 
التنظيمي ليكون قادرا على العمل الكفؤ والاستجابة للموقف. 


ثانياً: المدرسة السلوكية Behavioral School‏ 


ظهرت بوادر تأثير الفكر السلو يي die lusts‏ منتصف العشرينات من 


الإنسانية يمكن عرض أهمها فى المخطط التالى: 
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© المدرسبة السلوكية 

Behavioral School 
مجموعة الأفكار والرؤى التي‎ 
تكد على أن الأداء الحيد يرتيط‎ 


بمتفيرات سلوكية وإنسانية. 





دراسات هونورن 


إلتون مايو 
Elton Mayo‏ 





نظرية الحاجات 
الإنسانية 


اير اهام ماسلق 
Abraham Maslow‏ 









نظرية × ونظرية لآ 
دوغلاس مكريكر 


Douglas 
McGregor 








Seki‏ لشخصية وا لنظمة 






كريس أرغريس 


Chris Argris 


شكل )2-2(: المدرسة السلوكية 


إن أهم الأفكار المنضوية تحت لواء هذه المدرسة تتعلق بضرورة الاهتماح بالفرد العامل والمجموعات من 
خلال النظر إلى رضاهم وتطوير العلاقات الاجتماعية بينهم وبالتالي تتحقق أعلى إنتاجية. sia,‏ الأفكار cele‏ 
ردأ Suse‏ على أفكار المدرسة الكلاسيكية التقليدية. 


+ العلافات الإنسانية ودراسات هوثورن 
Human Relations and Hothorne Studies‏ 


© دراسات هوثورن 


ان المنطلق الر oes‏ 3 الاتجاه هو الدراسات التى أجرتها شركة Hothorne Studies Western‏ 


(تسمى اليوم (Lucent Technologies‏ فى موقعها الملسمى Hothorne‏ 


والتجارب في شركة Western‏ 


فى ولاية شيكاغى. وفحوى الدراسة هو معرفة ما إذا كان هناك علاقة بين الحوافز Electric‏ فتحت المجال للتركيز 
الاقتصادية والظروف المادية لمكان العمل وإنتاجية العاملين. ويعد سلسلة من على الجوانب الإنسانية 
الأبحاث لحر عقي الإشناءة واللشنوضاء Sy) ally‏ وقيرها تسن أن Sts‏ ةزع «السطوكية في إتجاز العبك. 
العوامل لا يرتبط بعلاقة من نوع محدد الأمر الذي دفع الباحثين إلى الاعتقاد بأن 

هناك عوامل غير مرئية تساهم في تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية وليس الظروف 

Goll!‏ والحوافز الاقتصادية لوحدها. وقد استعان المصنع بفريق عمل من جامعة 


6] 


برئاسة Elton Mayo‏ وقد كان هذا فی عام 1927. وقد بدأ gale‏ دراسته 
بالبحث عن تأثير التعب على الإنتاجية: حيث تم عزل ستة عاملات في غرفة خاصة 
وتم ترتيب عملهن بحيث يحصلن على فترات dal,‏ متباينة وكذلك فإن أسابيع العمل 
لبن كانت ذات فترات مختلفة وعند قياس إنتاجيتهن بشكل مستمر وجد أن هناك 
تحسن فى الإنتاجية ولكن بدون وجود علاقة بين الإنتاجية وظروف العمل المادية. وقد 
استنتج فريق البحث أن هناك عوامل أخرى تفسر هذه الزيادة فى الإنتاجية تم 
Gest‏ يعاملين أساسيين: الأول هو مناخ العمل الجماعي Group Atmosphere‏ 
والإشراف المشترك .Participative Supervision‏ ففي إطار العامل الأول يتقاسم 
العاملون علاقات اجتماعية طيبة ومرحة بين بعضهم الأمر الذي يؤدى إلى أداء العمل 
بنشاط. وفى ظل العامل الثاني فقد شعر العاملون بأهميتهم من خلال تزويدهه 
بالمعلومات وسماع أرائهم ياستمرار. أن هاتين الحالتين كانتا مفقودتين فى السابق 
وهما اللتان تسببتا في تحسين الإنتاجية. 

ورغم الانتقادات التي يمكن أن توجه إلى دراسات هوثورن ونتائجها ضمن 
منظور البحث العلمي الحالي بعدم إمكانية تعميم النتائج ومحدودية العينة إلا أنه 
يمكن القول أن هذه الدراسات نقلت انتباه المدراء والإدارة والباحثين من التركيز على 
الجوانب الفنية والبيكلية التي ركزت عليها كافة اتجاهات المدرسة التقليدية إلى 
الجوائب الاجتماعية والإنسانية كنفاتيع Loge‏ لتحسين الانتاجية: لقن أعطت هذه 
الأبحاث اهتمام للشعور الإنساني والسلوك والعلاقة بين العاملين أهمية كبيرة وكذلك 
اشرت تأثير المجموعة على سلوك الفرد. إن اهمية دراسات هوثورن الكبيرة 
odds!‏ عقهفا لاحّظ الناحتون.زنانة إنتاجية العاملين غير الكافسم Zul ysl‏ 
بسبب توقعهم أن الاهتمام سيشملهم لاحقا وأنهم سيعاملون كما يعامل العاملين 
الخاضعين للتجربة وسميت هذه الظاهرة 'تأثير هوثورن” Hothorne Effect‏ 
وساهمت دراسات هوثورن بظهور حركة العلاقات الانسانية Human Relations‏ 
Movement‏ التي ترى أن استخدام العلاقات الإنسانية الجيدة ومعاملة العاملين 
معاملة حسنة سينعكس إيجابياً على زيادة الإنتاجية. 

إن هذه الحركة كانت مدخلا لما سمي في ما بعد السلوك التنظيمي 
Organizational Behavior‏ الذي يركز على دراسة الأفراد والمجموعات وسلوكهم 
في المنظمات. 


+ نظرية الحاجات الإنسانية لماسلو Maslow Theory‏ 


في إطار المدرسة السلوكية والعلاقات الإنسانية تعتبر أعمال ابراهام ماسلو 
Abraham Maslow(1970 -1908(‏ حول الحاجات الإنسانية نقلة نوعية فى 
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> حركة العلاقات الإنسانية 
Human Relations‏ 
Movement‏ 


جيدة لفرض الوصصبول إلى 
إنتاجية أعلى للعاملين. 
» تأثير هوثورن 

Hothorne Effect 
غير‎ intel ll هومهي ل‎ 
pels الشمولين بافتمام‎ 


للإنجاز كما هو متوقع agis‏ 


چ السلوك التنظيمي 


Organizational 
Behaviors 


دبراسة سلوك الأفزاد 





علم الادارة. والمقصود بالحاجة Need‏ شی عوز مادى أو a5‏ لتفسبى د : pe‏ نك Need dala > 3 pall‏ 


ال اشناعه. 
ويميل إلى إشباعه 00000 ail‏ للبحث عن إشباع ملائم 
وهذا المفهوم حيوى للمديرين لأن الحاجات تولد ضغوطا تؤثر في عمل gy‏ 
وسلوكيات العاملنن وتصرفاتهم وقد أشار ماسلىق إلى وکود خمسة مستوبات من 
بحاجات تحقيق الذات كما 3 الشكل (3- 2( 













elle‏ تحقيق الذات 
Self Needs‏ 
Actualization‏ 


الإنجاز المتميز واستخدام 
الطاقات الذاتية للإبداع 





الحاجة للتقدير Esteem Need‏ 
الحاجة للاحترام والتقدير من قبل الآخرين 
والاعتراف بالجهود والشعور بالكفاءة والتميز. 





٠. Social Needs الحاحات الاجتماعية‎ 


الذي يعيش فيه. 






Safety Needs حاجات الأمان‎ 





الحاجة للآمان والهماية والاستقزان فى ad‏ وقع الحياة اليوش ومن col: Gaba‏ 


الحاجات الفسيولوجية Physiological Needs‏ 
قاعدة لکل الحاحات الأخرى: وهي الحاحات dam yl gull‏ للبقاء والاستمران: مكل الغذاء والماء والخنس 


شكل (3- 2): هرم ماسلو للحاجات 
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إن هذه النظرية قائمة على اساس مبدآين اساسيين: الأول: مبذآ الحرمان من الإشباع Deficit‏ حيث أن 
الحاجات المشبعة لا أثر لبا في دفع الفرد لسلوك معين فى حين أن الحاجات غير المشبعة Deprived Needs‏ هي 
التي تؤثر في سلوك الفرد وتدفعه للبحث عن إشباعها. Led‏ الثاني فهومبدا التدرج في إشباع الحاجات 
Progression Principle‏ أي أن الحاجات في مستوى أعلى لا تفعل إلا بعد أن تكون حاجات المستوى الأدنى منه 
قد اشنبعت» قلا يفكر أي عامل في الحاجات الاجتماعية gf‏ غيرها ما لم تكن الحاجات الفسيواوجية أو حاجات 
الأمان قد أشيعت يحدود معقولة. 

وق stl‏ الفكر السلركي الاضداني Gd‏ نظرية اسلو tind‏ االتراه على مساق القاملين الإقنيا pgillala p‏ 
المهمة من خلال العمل لكي ينعكس إيجابيا على الأداء والإنتاجية. 


+ نظرية × ونظرية Y‏ للاكريغر 
Me Gregor's Theory X and Theory Y‏ 
sal‏ تأثر دوغلاس ماكريفر )1906- 1964( Douglas McGregor‏ 


بشكل كيين بيراسات هوكوون وماسلق وقد بدا هذا واضها فى كاب الشهوو 
© نظرية A‏ 
“The Human Side of Enterprise’‏ الذى قدم فيه وجهة نظر تنص على ضرورة Theory X a‏ 
Ube‏ المدراء بالجوانب الاجتماعية وتحقيق الذات للعاملين كما دعاهم إلى الانتقال افتراضات بان العاملين لا 
: العمل ولا Jet jae‏ 

دن ,الاعات القائية على اياس التظرة Tis ca NSN‏ العمل وساي و مح TACT OEE‏ حون 

ie = rose‏ | السؤولية ولا طموح لديهم 
إلى الممارسات القائمة على أساس النظرة الإنسانية والاجتماعية والتي أطلق عليه ويحقزون بالحوافن المادية فقط 


'نظرية لا”. ووفق أفكار ماكريغر Gla‏ افتراضات نظرية (X)‏ تدور حول ase‏ حب 
+ نظرية Y‏ 


العاملين للعمل ونقص الطموح وعدم الاستعداد لتحمل المسؤولية ومقاومة التغبير Theory Y‏ 
كما أنهم يفضلون أن يقادوا بدلا من أن يكونوا هم القادة ويحفزون اا فقط. ترى أن العاملين يحبون العمل 
5200 1 : 2050-0 5-00 ف ee‏ ومستهدون لتحمل المسؤولية 
لذلك فان الناحث (gp‏ أن شذة الافتراضات سلبية وغير واقعية واقترح بدلبا 
i : j ;‏ 3 1 ولديهم قدرات إبذاعية. 


ally (Y) 483 ola aa‏ قى إظارها يري «lal‏ الغاملين بكرتي يحبون العمل 
ومستعدين لتحمل المسؤولية وقادرين على ممارسة الرقابة الذاتية على عملهم وهم 
كذلك مبدعون وذوي خيال خصب. 

aly Le wal aly‏ اقكار as SLe‏ فى lal‏ المارسات الإدارية فق أن ألذرا: 
يخلقون بيئة عمل تتماشى وتنسجم مع الافتراضات التي لديهم حول العاملين 
وبالتالي فان العاملين يمارسون عملهم باليات وطرق تنسجم مع هذه الافتراضات 
وھا غا مدر اشم حذهم: الوا قى ALI‏ كاري (50) قىن لزي ا 
ومباشرة في إطار سلسلة الأمر والرقابة؛ ولا يعطون العاملين مجالا لإبداء الرأي في 
أعمالبم. إن هذا الجو يخلق مناخاً سلبياً وشعوراً بالتبعية يجعل العاملين يؤدون 
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عملهم وفق ما يقال لبم وحسب المتطلبات. أما المدراء في إطار نظرية (Y)‏ فإنهم 
يؤمنون بالمشاركة ويخلقون جوا من الحرية وتكريس الجهود للعمل وتحمل 
المسؤولية وهذا يخلق مناخ مفعم بالرضا والتقدير وتحقيق الذات وتقديم المبادرات. 
© نظرية الشخصية الناضجة 
+ نظرية الشخصية الناضجة Adult Personality Theory Adult Personality Theory‏ 
إن شتخصيات العاملين 

تدرج هذه النظرية كاتجاه في المدرسة السلوكية الإنسانية لكونها تمثل الناضجين تتسه بالمرونة 
مساهمة استثنائية في دعم هذه المدرسة رغم أن الغالبية العظمى من كتب الإدارة لا والإبداع وتتناقض مع الجمود 
تشير إليها عند معالجة موضوع التطور التاريخي للإدارة. وصاحب هذه النظرية 
هو كريس أرجرس Chris Arygris‏ الذي يرى أن تاقسا سيحصل بين 
الممارسنات الإذارية القائمة غلى المفاهيم التقليدية والبيكلية التنظيمية التقليدية مع 
الحاجات والقابليات للأشخاص الناضجين العاملين فى المنظمةء واستنتج أن بعض 
الممارسات وخاضصة المتائرة بالمترسنة الكلاسيكية وأتجاهاتها لاتنسجم مع 
الشمخصية الناضجة: إن الأمظة كثيرة ويمكن lasal JS LAD‏ وهى أن :اتجاه 
الإدازة العلمية يزخ فى التخصص وتقسيم العمل سبيلا إلى مزيد من الكفاءة فى 
الأداء Leste‏ تحدد المهمات بدقة قي حين يرى ارغرس أن هذا المبذا لا يتسجم مع 
تحقيق الذات للعامل في مكان العمل حيث أنه يريد مزيد من الزوتة وخزية 
wall‏ :ول USAW‏ الإبداعية. وكدلك خر نظرية الشقصيةة (Va AUN‏ 
sss‏ السلظة الوافسم وممارسة الرقابة وكتابة الأجراءات بالتفصيل فى التظرية 
البيروقراطية يخلق Legs‏ من الاتكالية والجمود لدى العاملين ويشعر من خلالبا 
العامل أن بيئة العمل مفروضة عليه وبالتالي يقل اندفاعه للعمل. ولعل أهم ما 
توصل إليه ارغرس في انتقاده لمبدأ وحدة الإدارة الذي نادئ به فايول: هو أن هذا 
المبدا يخلق ظروف الفشل النفسي للعاملين: وان النجاح يتحقق عندما يشارك 
العاملون في تحديد الأهداف. 


Zw pill قن هة‎ fd pe 
الكلاسيكية:‎ 


og Ba 0 ٠ 1 3 
Quantitative School نالا: المد رس الكمية‎ 

3 الوفت الذي تطورت 448 الاتحاهات 4S glial]‏ 3 الإدارة كان هناك العديد من الياحثين يحاولون تطوير 
أساليب رياضية وكمية وإحصائية لمساعدة متخذي القرارات في تحسين نوعيتها. إن الافتراض الأساسي لبذه 
البرسة aay‏ إلى کون الرياضيات والأساليب الكمية يكن أن كستفيع ف queens‏ ترعية القرارات وجل 
المشكلات في منظمات الأعمال. لقد زادت استخدامات هذه الأساليب iba‏ خاصة بعد التطورات التي حصلت 
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فى تكنولوجيا المعلومات والحاسوب والبرامجيات الجاهزة. ويمكن ملاحظة اتجاشين رئيسيين داخل هذه المدرسة 


Operations Management واتجاد إدارة العمليات‎ Management Science الادارة‎ ale اتجاه‎ lass 


ate +‏ الإدارة أو Gigs‏ العمليات Operations Research‏ 
ise pall Mua |‏ امجح التطبيسات والسساليب الرياسية في Jo‏ 
الال teh‏ حي يمضه الطريةة العلمية GP‏ سياقة النموةج Lay gota‏ 
تتطبيعه. وق لوجم was call‏ افر ga‏ الماع اساب العبية الى 
نجحت فى حل مشاكل كبيرة في مجال التخطيط والتنبؤٌ ومنها نماذج البرمجة 

الخطية وصقرق gl‏ ادح اكشرون والحافاة وغيرها 


+ إدارة العمليات والوإنناج 
Operations and Production Management‏ 
وهذا الحقل يهتم بالتطبيقات العملية للأساليب الكمية في مجال الإنتاج 
للسلع والخدمات ولكن بشكل أقل من علم الإدارة أو بحوث العمليات. فالتنبؤ 
بالطلب واختيار موقع الوحدة الإنتاجية وموازنة خطوط الإنتاج والجدولة والصيانة 
والسيطرة النوعية هي تطبيقات كمية شائعة في هذا الحقل المعرقي. 
ولا بد من الإشارة إلى أن الأساليب الكمية وعلم الإدارة ساهم بشكل كبير 
في تطوير حلول لمشاكل إدارية خصوصاً بعد نجاحه في الحرب العالمية الثانية في 
تقديم حلول للقادة العسكريينء لكنه يعاني من محددات فى الاستخدام ولا يمكن أن 
Wages‏ عن المدير ذاته بل مساعد فى اتخاذ قراراته 00 وأن الأساليب 
الكمية لا يمكن أن تتعامل مع كثير من الجوانب السلوكية والقيمية. ولكن من المهم 
loo‏ للمديرين أن يعرفوا أساسيات التقنيات الرياضية والكمية ويجب أن يعرفوا 


نشبا متى تستخدم وما هي محدداتها. 


رابعاً: المدارس الحديثة Modern Schools‏ 


# علو الإدارة أو يحعحوث 
العمليات 


Management Science 
(Operations Research) 


باس تخدام الأسالىب الكفية 
والرناضنية لحل المشاكل 


الادارية. 


# إدارة العمليات والإنتاح 


Operations and 
Production Management 


المنظمة على إنتاج السلع 
والخدمات بكفاءة عالية. 


إن تطور المدارس جاء Wake | situate‏ للتوجهات السابقة والافتراضات التي قامت عليها هذه المدارس. فى 
إطار توجهات المدارس الحديثة ينظر إلى الأفراد قى المنظمات باعتبارهم مكونات مختلفة ولا يمكن فهمها بسهولة 
لذلك فإن تحليلاً معمقاً وشاملاً يقربنا من فهم أفضل للأفراد والمجموعات في المنظمات الحديثة. ورغم أن 
المدارس الحديثة تحوى العديد من التوجهات والمداخل لكننا نشير هنا إلى مدخلين مهمين وهما مدخل النظم 


والمدخل الموقفي أو الشرطي. 
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© النظام System‏ 
4 مدخل النظم System Approach‏ مجموعة متكاملة من الأجزاء 
ê :‏ اح 0 كد تو ان ت at‏ 00 تعمل مع بعضها من أجل تحقيق 
برئى هذا المدخل أن منظمات الأعمال هي أنظمة مفتوحة تتعامل مع بيئتها wan‏ من 
ياستمران. والنظام System‏ 5-2 مجموعة من الأحزاء المتكاملة تعمل — بعضيا 5 التداؤب 
بشكل متدائب Synergic‏ لغرض تحقيق الأهداف المحددة لبا. وهذا يعنى أن ْ 
| | 7 حالة عمل أكثر من جزء في نظاح 
منظمات الأعمال تتكون من أنظمة فرعية أصغر Subsystems‏ ليتشكل النظاح او اكثر من نظام تؤدى إلى نجاح 
dion gl‏ 


Synergy 


مفتوحة تتعامل مع بيئة متغيرة باستمرار وتأخذ منها مدخلاتها لتقوم بتحويلها من 


a engin‏ - | 020020202000000 # الثظام الفرعبى 
خلال تداؤبية أجزائها الفرعية جميعا إلى مخرجات مفيدة للزبائن والمجتمع وكما Subsystem‏ 
فى الشكل )4- 2). يكين SES‏ 
مشاركة الزبون 
تذبذبات عشوائية (قي الخدمات) 









المدخلات Inputs‏ 
عمل ومكائن. 
طافة. 





Inputs المخرجات‎ 












عملية تحويل 
Transformation‏ 
Process‏ 










مواد ]9 4a]‏ 
راس هال 






Feedback 


ومن المعلوم أن منظمات الأعمال فى إطار هذا المدخل تعتبر abs‏ مفتوحة 


. : : > التظام sali‏ 
Open System‏ متعددة الأبعاد الاقتصادية والاجتماعية تتفاعل مع البيئة في إطار © النظام المفتوح 


Open System 
قدرتها على فهم وإدراك متغيرات هذه البيئة وانعكاسات تأثيرها على المنظمة هو نظام يتفاعل مع بيئته.‎ 


كنظام بشكل شمولي أو على sal‏ أجزائها. أما المنظمات التى تعمل كأنظمة مغلقة 
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ails Closed System‏ يصعي قليهنا LL‏ التجاح وتقم ف LEAT‏ كثيرة يسيب 
هذا المتلوك aba‏ فلا يعقل أن كون Mall‏ لست Lage‏ لمتطمات الأغمال الحديقة. 
وسواء كانت منظمات الأعمال مفتوحة أو مغلقة فإنها وقي ضوء استمرار تطور 
وة حيافها هاا متيل الى الوط وا لجيه خلال gua‏ على القع القن ى 
البعيد. إن مفهوم التلاشي Entropy‏ يعبر عن حالة فقدان القدرة على التداؤب 
والاستمرار بالعمل بسبب عدم الفهم لمعطيات البيئة أو لأي سبب آخر. إن المهمة 
الأساسية للإدارة وفق مفهوم النظام هي إعادة شحن المنظمة باستمرار بالطاقة 
لتفادي الوقوع في خطر التلاشي والاضمحلال. 


المد خل الموقفي Contingency Approach‏ 

يعتبر المدخل الموقفي مساهمة نوغية متميزة في المدارس الحديثة. إن أغلب 
الداخل التي تم عرضها فى المدارس التقليدية والسلوكية والكمية يمكن اعتبارها 
ممثلة لمنظورات dle‏ شاملة Universal Perspective‏ لأنها تبحث عن أفضل 
طريقة لإدارة المنظمة؛ في حين يقترح المدخل الموقفي إن كل منظمة يمكن اعتبارها 
نظاماً متفردا في خصائصه وبيثتة ولذلك لا يمكن تغميم طرق شاملة للنجاح وإتما 
لكل موقف Situation‏ هناك سلوك إداري يلائمه ويتأثر بالعديد من العوامل 
الموقفية مثل الحجم والبيئة والتكنولوجيا المستخدمة وطبيعة الأفراد والمجموعات 
فى المنظمة ونوع الاستراتيجيات وقيم الادارة العليا وغيرها. 

وإذا ما اردنا أن نزى امثلة فيمكن الإشارة إلى البيكل التنظيمي الذي قد 
يصلح لمنظمة معينة ولا يصلح لمنظمة أخرى مشابهة وعاملة في نفس القطاع 
الصناعي. 

وبعد استعراض هذه المدارس الأربعة (التقليدية والسلوكية والكمية 
والحديثة) وأهم أفكارها فإنه يمكن القول أن التراكم المعرفي المتكامل هو السمة 
السائدة وليس التناقص الفكرى الحاد لبذه المداخل حيث أن إدارة الأعمال وهي 
تبخث عن فاعلية وكفاءة المنظمة تحاول إيجاد التوليفة المناسبة من التطبيقات 
والممارسات التي تزودها بها هذه المدارس ومداخلها أو اتجاهاتها. بعبارة أخرى 
فإن هدف الإدارة فى منظمات الأعمال هو إنجاز الأعمال بكفاءة وفاعلية ويمكن 
التعبير عن تكامل الأفكار فى جميع المدارس بهدف الوصول إلى الكفاءة والفاعلية 
واعتماد المدراء أساليب وأدوات ومفاهيم ونظريات من مختلف المدارس والاتجاهات 
بالشكل التالي: 
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# النظام المغلق 
Closed System‏ 


> التلاشي 

Entropy 
عمليات طبيعية تقود النظام إلى‎ 
فقنان التذاوب ون‎ 
الاأضمحلال.‎ 


# المدخل الموقفي 

Contingency Approach 
الادارية ومتطلبات الموقف.‎ 
المنظور الشامل‎ # 

Universal Perspective 
محاولة لتحدند طريقة واحدة‎ 
أفخبل لعمل الأشداء‎ 














# مدخل النظاه: # المدخل الموقفي: 

- العلاقات التبادلية الداخلية - إدراك الطبيعة الموقفية للإداارة 

-. إدراك اشير tal‏ - الاستجابة إلى الخصائص التفردية في 
الموقف 
























| » المدخل الكمى 


| # المداخل الكلاسيكية لأ ج المداخل السلوكية 
- تعزيز الكفاءة من خلال - التركيز على تحسين 
التنظيم والتخطعيط ظ الأداء من خلال | 
والرقابة | التحفيزوفهمسلوك 
الأفراد والمجاميع 
وفيادتها 


كمبة وأدوات رياضية 
القرار وتوزيع الموارد } 
وإنجاز العمليات 





شكل (5- 2): مدخل تكاملي للإدارة 


خامسا: الانتجاهات والممارسات المعاصرة والمستقباية شي الإدارة 
Contemporary and Future Issues‏ 
تتطور الإدارة بوتائر سريعة فى العصر الحديث ويرتبط هذا التطور بمجموعة كبيرة من المتغيرات والأبعاد 
يدخل في إطارها التقدم التكنولوجي والمعرفي والانفتاح وترابط العالم كوحدة واحدة وما يترتب على ذلك من شدة 
المنافسة. إن مجمل هذه التغيرات والتطورات فتحت أفقا رحبا للباحثين ومنظمات الأعمال لاشتقاق توجهات 
معاصرة تتراكم فيها La all‏ والتطبيقات لتعطي نتائج تجسدت فى ظواهر إدارية أغنت علم الإدارة وتطبيقاته 
وفروعه ولعل أهمها ما سنناقشه فى الفقرات التالية: 


7 نظرية‎ > ee 
اا‎ Search of Excellence البحث عن التميز‎ ¢ 


إن التميز Excellence‏ أصبح ميزة Lage‏ قي alle‏ الأعمال اليوم: فالمدراء التوظيف مدى الحياة وفرق العمل 
والعاملين في المنظمات يعتبرون التميز مدخلا مناسباً لخلق ميزات تنافسية تعطي «الثقافة التنظيمية. 
5 5 . , سوس لد ا PRT‏ # التميز 
صا جات وخدمات عالية الجودة . للمستهلكم |« إن ما سنل ذلك هو ثقافة شت ممصت 


تحوى الجودة كقيمة أساسية وكذلك تقوي الالتزام Lp‏ قي جميع جواتب dis‏ خصائص تنفرد فيها اللنظمات 


العمل. إن باكورة الاهتمام بالتميز تمثلت قي طروحات وليم اوجي مرد نبب الرائدة والناجحة دون غيرها من 
| المنظمات. 
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Ouchi‏ التي ضمنها النظرية المعروفة نظرية 72 Ally‏ حاولت أن تجعل التميز 
مرتبطا بثقافة تدعو إلى الاهتمام بالعاملين ومجاميع العمل كفرق متكاملة تناقش 
مختلف ما يرتبط بالنوعية وتحسينها باستمرار من خلال الاهتمام بالعاملين بشكل 
شامل والتعاقد معهم مدى الحياة وتطوير جوانب الرقابة الذاتية والمسؤولية 
الجماعية. أما المساهمة البارزة الأخرى فقد cele‏ من Thomas Peters‏ 
Robert Waterman,‏ في كتابهما المعروف In Search of Excellence‏ والذي 
حددا فيه مجموعة من خصائص مشتركة لأفضل منظمات الأعمال أداء ومنها: 

” قربها من المستهلك. 

= عة وتوجة تسن الكل Gada‏ وا اة 

- ارتباط الإنتاجية بالأفراد ؤرأس المال المعرقي. 

- الاستقلالية والابداع والمغامرة المحسوية. 

- التمسك بقيم وثقافة تنظيمية تدعو إلى الإيدا ع. 

> هيكل تنظيمي بسيط وقادة إداريين محنكين. 

= تم و سوب وميم lll‏ لن افق اعطال درن معوقة مسيقة وة Uf‏ 

د رة اليا فووا اة الذكنة والمحكنة: 


و إدارة الجودة Total Quality Management Abela!‏ 
لقد برع الیابائیون فی تطویر أساليب ووسائل واتجاهات مكنت منظمات 
الأضضال هن تقدية olathe‏ وكدماق تخل خنقاة jails Sigal‏ قخلقات 
السيطرة النوعية Quality Circles‏ ملت مدخلا عمليا للافتمام بالجودة من 
خلال إيجاد فرق عمل تناقش بشكل حر وطوعي مختلف الجوانب الثانوية والمهملة 
والمؤثرة سلبا على جودة السلعة أو الخدمة لمساعدة الإدارة التي تركز على 
القضايا اللهمة. رتزايد الاهتمام بالجودة وطرحت افكان كتيرة ف نطاقها حتى 
تشكل مدخل شمولي فكري ومنهجي فى إدارتها سمي إدارة الجودة الشاملة 
Total Quality Management‏ حيث يشير هذا المدخل إلى بناء الجودة في جميع 
مراحل العمليات بدا من التفكير الأولي بالحصول على الموارد مرورا بعمليات 
تحويلها من خلال نظم العمل في المنظمة وانتهاءا بوصول المنتج إلى الزبون. ويمكن 
أن يعطي هذا المدخل نتائج جيدة بارتياطه بمفهوم سلسلة القيمة Value Chain‏ 
والذى بموجبه تعتبر المنظمة سلسلة متعاقبة من الأنشطة تحول بموجبها المواد 
الأولية إلى منتجات في شكل سلع أو خدمات نهائية . والجودة يجب أن تتجسد في 

جميع حلقات هذه السلسلة. 
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© إدارة الجودة الشاملة 
Total Quality Management‏ 
فلسفة تعبر عن كون الجودة هي 
مسؤولية جميع العاملين وقي 
جميع العمليات والأنشطة منذ 
الحصول طن الموانف ولقاية 
وصول المنتج للمستهلك. 


} سلسلة القيمة 

Value Chain 
سلسلة متعاقبة من الانشطة التي‎ 
تحول المواد الأولية إلى سلع‎ 
وخدمات من خلال أاضافة قبعة‎ 
التحوبل.‎ 

















\ العاملون والتكنولوجيا | | 
ay )‏ تهيئتها للاستخدامح | 


إدارة سلسلى القيمي 


شكل (6- 2): سلسلة القيمة 


ب المنظمة المتعالمة Learning Organization‏ 
مع اشتداد المنافسة في ميدان الأعمال وازدياد حالة عدم التأكد البيئي لم 
يعد ممکنا العمل وفق مفاهيم المنظمة التقليدية والقائمة على السلطة وتوزيع + المنظمة المتعلمة 
الأدوار والاهتمام الجزئي بالعمل. لذلك yb‏ مفهوح المنظمة المتعلمة ae Learning‏ د eg‏ 
0 والتي تمثل منظمة لہا القدرة على التعلم باستمرار لتكيف نفسها والتغير اللستمر مستفيدة من 
مع المستجدات والظروف الطارئة. إن هذه المنظمة تحمل خصائص النجاح لكوذها دروس الخبرة السابقة. 
قادرة على الاستفادة والتعلم من خبرتها وخبرة الآخرين. لقد أعطى الباحث 
Peter Senge‏ مفهوم المنظمة المتعلمة معنى ا وزيا من خلال The aS‏ 
Fifth Discipline‏ والذي شخص فيه عناصر ارتأى أنها أساسية للمنظمة 
المتعلمة وكما يلي: 
# النماذج العقلية Mental Models‏ : ويفهم منه أن يترك جميع العاملين 
أساليب التفكير القديمة واستبدالبا بأساليب إبداعية. 
# الحذق الشخصي :Personal Mastery‏ وفيه يجب أن يتمتع الجميع 
بالوعي الذاتي والتفتح على الآخرين. 
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+ 
4 


التفكير بمنطق النظم System Thinking‏ يجب على الجميع أن يعرقوا 

كيف تعمل المنظمة كنظام متكامل: 

# الرؤية المشتركة :Shared Vision‏ فى إطارها يجب أن يفهم الجميع 
ويوافق على الخطط والأفعال فى المنظمة. 

+ الفريق المتعلم ‘Team Learning‏ العمل بشكل جماعي ويفرق عمل 

منظمة لإنجاز الخطط . 


+ الوعي الشمولي والتنوع والمعرفة 
Global Awareness, Diversity and Knowledge‏ 
إن العولة وعصر الاقتصاد الرقمي Lats‏ منظمات الأعمال إلى الاهتمام الشمولي بالأعمال وتأثيراتها 
المقبادلة وتجسه هنذا poll!‏ بتطوير مجمؤعة كبيرة من الفاهيم تحاول أن تجعل هذه النظمات اكش تجاحا من 
خلال الاهتمام بمختلف جوانب العمل. فالأداء والنوعية المتميزة ارتبطت بتطبيق هذه المفاهيم مثل Sale|‏ هندسة 
العملية Process Reengineering‏ والمنظمات الافتراضية Virtual Organizations‏ والمصانع الرشيقة Agile‏ 
5 والمنظمات الشبكية Network Firms‏ والادارة الاإلكترونية Electronic Management‏ وادارة 
المعرفة Knowledge Management‏ وغيرها من المفاهيم. إن مجمل هذه المفاهيم ساعدت المنظمات في تطوير 
اغماليا كيرا ومثلت فيكلا lage‏ قى دراسات الباحكين المعاضرين lays‏ الأعمال كما انها فتحت آفاقا مستقيلية 
مهمة. ولعل ظاهرة الاهتمام بالتنوع Diversity‏ والتي تعني الاختلافات بين العاملين في المنظمة بسبب الجنس 
والعمر والقومية ويلدا المنشأ والقيم والثقافة والدين والمعتقد والأقلية والأكثرية. وإذا ما أحسنت الإدارة التعامل 


مع هذا التنوع فإنه يمثل غنى كبير للمنظمة يخلق ميزات تنافسية متفردة. 


+ الشيادة Leadership‏ 
تمثل القيادة فى منظمات الأعمال تحديا مستمرا وعنضرا فاعلا فى النجاح gl‏ القشل. إن للقيادة دور ape‏ 
في خلق مجتمع معرفى إبداعي باعتبارها رمزاً لوحدة المنظمة وبالتالي فإن القادة الإداريون الناجحون هم رموز 
في المجتمع. وقي السنوات المعاصرة تمت الإشارة إلى مجموعة من الخصائص التي اتصفت بها القيادات 
التاجحة ف oles‏ الأعمال بصية فقت مدقا ستقبلياً يمي أن بل اليه القاره فى مخف متظمات الأفمال 

وهذه الخصائص هي: 
- مفكر استراتيجي شمولي Global Strategist‏ 
أي أن القائد لديه القدرة على فهم العلاقات المتداخلة بين القوميات والثقافات والاقتصادات المعاصرة عند 
ممارسة القخطط والتثفية. 
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- إتقان التعامل مع التكنولوجيا Master of Technology‏ 
له القدرة الكافية على التعامل مع تكنولوجيا المعلومات والتنبؤ التكنولوجي ومعرفة اتجاهات تطوره 
وا ستخذامه فى خلق ميزات تنافسية. 
dilê -‏ ملهم Inspiring Leader‏ 
منظمية متميزة. 
- نموذج في سلوكه الأخلاقي Model of Ethical Behavior‏ 
يتصرف دائماً ضمن إطار أخلاقي ويضع معايير أخلاقية عالية مع بناء ثقافة منظمية داعمة للأخلاق 
والمسؤولية الاجتماعية. 
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اسئلة الفصل الثاني 


ot‏ أسئلة عامة 


نم نيا كن يس A‏ لد فم 


Lo.‏ القصودى Zin alls‏ الغلمةة 


ما هى فائدة دراسة التطور التاريخى للإدارة؟ 
ما هو مضمون المدرسة التقليدية من الإدارة وما هى أهم الاتجاهات فيها؟ 
استعرض أهم الأفكار التى أضافها كل اتجاه فى اتجاهات المدرسة التقليدية. 


. ما هي pal‏ أفكار اتجاه الإدارة العلمية؟ وأي الحقول المعرفية تطور نتيجة oS)‏ الأفكار؟ 
. ما هي pal‏ مبادئ فايول؟ وما الفرق بين ميدأ وحدة الأمر ووحدة الاتجاه؟ 


حدد مضمون اتجاه الفكر البيروقراطي وما هي أهم المبادئ التي يستند إليها؟ 


9 


ناقش مضمون نظرية الحاخات لماسلو. 


10 .حلل أهم افتراضات نظرية × ونظرية ۷. 

1.ما هي الإضافة التي قدمتها كل من نظريتي الشخصية الناضجة ونظرية SZ‏ 
12 .ماذا يقصد بالمدرسة الكمية فى الادارة؟ 

13 .ما معنى التداؤب والتلاشي قي النظام المفتوح؟ 

14 نا يعتبر المدخل الموقفي مساهمة نوعية متميزة في الفكر الإدارى؛ 

5 .عرف بمفهومي المنظمة المتعلمة وإدارة الجودة الشاملة؟ 


<p op‏ أسئلة الرأي والتفكير 


3 


a 


من وجهة نظرك. هل أن هناك مدرسة مثلى يمكن أن تطبق أفكارها لوحدها فى إدارة منظمات الأعمال؟ 
خذ الجامعة أن المعهد الذي تدرس فيه كمثال لمنظمة أغمال ثم ارسم مخططأ يوضع فكرة النظام المفتوح 
لبذه المنظمة وحدد المدخلات ole alls‏ والعمليات 408 

هل تتفق مع تصنيف الحاجات كما وردت في سلم ماسلوء وكيف ستستفيد من هذا التصنيف لو كنت 
كيرا قن لدی منظمات الأعمال. 

اؤ كنت موظفا قي ضرف كيين كيف تحب أن يعاملك روشاوك فى العمل؟ وهل ترضى أن تطيق wale‏ 
مبادئ إحدى المدارس التي سبق وأن درستها؟ 


بين وجهة نظرك الشخصية في ما إذا كان هناك ضرورة لدراسة تاريخ الإدارة وفكرها القديم. 
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نان أسئلة الخيارات المتعدده : 
ث. ماكس pg‏ 8. فريدريك تابلور € أرغرس yo SL .D‏ 


2. إن المستوى الأعلى في سلم حاجات ماسلو هو: 


ث. الأمن والسلامة .B‏ الحاجات الفسبولوجبية 
ل). الحاحة للتقدير .D‏ حاجات تحقيق الذات 


3. إن المدرسة التي اهتمت بدراسة الوقت والحركة هي: 


فد الدرسة الإتسانية 8. المدرسة الكمية 
€ الدرسنة الحونةة .D‏ الدرسة الكلأسيكية 


4. إن الحقل المعرقي الذى ساهم في تطويره اتجاه العمليات الإدارية: 


A‏ البتدسة الصبتاعية 8. الادارة العامة 

©. أدارة الأعمال 2. السلوك التنظيمي 
5. إن المدير الذي يعتمد الأساليب الكمية في اتخاذ قراراته ينتمي إلى: 

ف الدرسة الكلاسيكة dust! .B‏ ااا تة 

dus yall .D PA ir De ©‏ الك 


Leste .6‏ يزكة ile sll‏ الإإنالجية ويف calalall‏ ماني حفط فاق فك رة pois‏ اشمة: 


.A‏ اتحاه الإدارة العلمدة .B‏ تجاه البيروقراطدة 
©. اتجاه العمليات الادارية .D‏ الاتجاه الموقفى 


7. عندما يتصرف المدير بناء على معطيات الموقف أو الحالة في اتخاذ قراره فإن هذا يعني: 
WA‏ أخذ العوامل الإنسانية بنظر الاعتبار 8. الاهتمام بحاجات العاملين 
.C‏ تطبيق لمبادئ الاتجاه الموقفى .D‏ تطبيق للمبادئ البيروقراطية 


8. إن الصراع بين الشخصية البالغة الناضجة والمنظمة غير المرنة كان جوهر اهتمام الباحث: 


EN‏ قل ails‏ فوت 
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10 


14 


AS 


16 


A‏ القانون الإدارى 8. الادارة العامة 
6 السلوك التتظيمن JD‏ رث الات 


إن كون العاملين محبين للعمل ويرغبون بتحمل المسؤولية ولديهم قدرات إبداعية هو جوهر: 
A‏ نظرية × 8. نظرية ۷ 
Pats Cc‏ 2 الإتجاة البيروقراظي 


. عندما يؤدي الأفراد عملهم كما هو متوقع منهم دون اهتمام خاص من قبل الرؤساء فإن هذا يسمى: 


ott WA‏ هوئورن -B‏ تأثير البيروقراطية 
€ قاثير النظم اللفتوحة 86D‏ الموقف 


إن اتحصؤل على اواز وزضا tli‏ تكو سود hs laid‏ المتطمة: 


-A ٠‏ كنظام بيروقراطي : 13. كنظام مفتوح 


. إن دراسات هوثورن مهمة لكونها أدركت أهمية تأثير 2 gle‏ الإنتاجية. 


ISLS! A‏ :والساطلة .B‏ القاروق القت اة للعمل 


al gall Cc‏ الإتسانية | .D‏ الدوافم واوا المادية 
فى المنظمة المتعلمة يمكن أن نجد: 
A‏ قواعد وإجراءات عمل ثابتة ومحددة 8. ترقيات قائمة غلى أساس الأقدمية في 
ce‏ العمل 
, ©. وضنوح للأدوار والسلطات .D‏ رغبة لدى العاملين بتقبل ما هو جديد 


.A‏ نظام مُغلق 8. نظام فرعى C‏ منظمة متعلمة D‏ حالة تلاشى 


غتدما تحلل مقهوم سلسلة القيمة فهذا يعني US‏ 
—A‏ نهتم برضا الزبون 
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-C‏ نتابع تدفق الأنشطة التي تحول الموارد إلى سلع وخدمات 
-D‏ ندرس مفهوم ادارة المبيعات 


7. نقصد بمصطلح التداؤب: 
۸- عمل أجزاء النظام بشكل منفرد 
8- تكامل عمل الأجزاء مع بعضها 
©- تفاعل الأجزاء مع البيئة الخارجية 
(1- حالة اضمخلال النظام 


18 إن مفهوم المدرسة العلمية أو المدخل في دراسة الإدارة يعني: 
—A‏ مجموعة من العلماء والباحثين يفسرون ظاهرة معينة بصورة مشتركة ومتفق عليها. 
8- مجموعة من العلماء والباحثين يعيشون فى نفس الحقبة التاريخية. 
€ مجموعة من العلماء والباحثين يعيشون فى منطقة جغرافية واحدة. 
(1- قسم علمي في جامعة معينة. 


9 . يعتير تأثير الحاجات غير المشبعة على السلوك: 
Hel -۸‏ على الشعور بالحرمان. 
8- دافعاً للفرد للبحث عن وسيلة لإشباعها. 
bel -C‏ على تصبوقات عقلانية. 
2- ليس لہا تأثير على السلوك. 


0. يفترض السلوك الإنساني الآتي ما عدا: 
—A‏ الناس راشدون وعقلانيون قى تضرفاتهم ويبحثون عن ا مال فقط. 
8- الناس اجتماعيون ويرغبون بتحقيق ذاتهم. 
©- تؤثر الحوافز المعنوية إيجابياً على السلوك. 
(1- إن العلاقات الطيبة بين العاملين تزيد من الإنتاجية. 
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أخلاقيات الأعمال 
والمسؤولية الاجتماعية للمنظمات 





الفصل الثالث 
أخلاقيات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية للمنظمات 


بعد دراستك لبذا الفصل يكون باستطاغتك الإجابة على الأسئلة التالية: 
ما المقصود بأخلاقيات الادارة والأعمال؟ 
ما هي الإشكاليات الأخلاقية في مكان العمل؟ 
ما هي العوامل المؤثرة بالسلوك الأخلاقي؟ 
ماذا نقصد بالمسؤولية الاختماعرة؟ 
من هم المستفيدون sh‏ أضنحاب المصالح من وجود المنظمات؟ 
نا اتقو تالساعبة الخ اة 


سم زم نبا طب جما ے ل 





أخلاقيات الأعمال المسؤوليت الاجتماعيىر 


* مداخل مختلفة لتفسير الأخلاق. 
الإشكالات الأخلاقية في مكان العمل. 


# المفهومء المؤيدون والمعارضون 

# مجالات المسؤولية الاجتماعية 

© استراتيجيات التعامل مع المسؤولية 
الاجتماعية. 


العوامل المؤثرة في السلوك الأخلاقي. 
# تبرير السلوك اللاأخلاقي. 
چ اقفر مق جل تا AGN Za glia‏ 
فى المنظمة. 


© الحاكمية المؤسساتية والمواطنة 


الصالحة. 
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مقدمة الفصل الثالت: 


إن التطور الحاصل فى البيئة العالمية على المستوى الاقتصادي والثقانى رافقه أيضا العديد من الإشكالات 
على المستوى الأخلاقي والاجتماعي. لقد اظهرت العديد من الشركات الصناعبة على سبيل المثال» وجود خروقات 
في سلوكها الأخلاقي تجسد في عمليات عدم Las!‏ بالالتزامات تجاه المستهلكين وكذلك تجاه البيئة الطبيعية, 
فهناك استنزاف للموارد وتلوث كبير في المياه والتربة والبواء نتيجة الاستهلاك الكثيف الموارد الطبيعية والوقود 
الستخدم في تشغيل الكثير من وسائل الحياة الحديثة. إن جوانب السلوك الأخلاقي وضرورة تحمل مسؤولية 
اجتماغية من قبل متظمات الأغمال لاترتيط بمُجتمعات محددة بل إنها أصبحت موضوعا Laps Ligue‏ تواجهه 
منظمات الأعمال في الدول المتقدمة والنامية. وإذا تجسد السلوك غير الأخلاقي من قبل منظمات أعمال كبيرة في 
alla‏ مكل شركة ols Enron‏ هذا لا يعن agape gad Gl‏ فى اناكن ce dl‏ ومتطنات اعمال قن محطف clash‏ 
cal Lal‏ لذلك ارتأينا استعراض فقرات اساسية توضح هذا الموضوع ويفترض أن يطلم غليها العاملون والإدارة 


ees‏ و 


Ethies 4396)‏ 
ack, £ 5‏ 3 5 5 | مجموعة المبادئ والقيم التي 
أو : اخلافيات الأعمال تحكم سلوك الفرد فى ها يتعلق 


+ مفهوم أخلاقيات الإدارة والأعمال th ala‏ 
© السلوك الأخلاقي 


يقصد بمصطلح الأخلاق Ethics‏ مجموعة المبادئ والمعايير والقيم التى تحكه _ Ethical Behavior‏ 

per 5 vr a 3‏ ” .ا هوالسلوك الصائب والخيار 
سلوك الفرد أو المجموعة ی ما يخص الصواب gl‏ الخظا وكذلك الجيد أق السيىء ق aula I‏ ا ملو انق 
المواقف المختلفة. والأخلاقيات تعزز المبادئ التي توجه سلوك الفرد في خياراته الأخلاقية وهو عكس السلوك 
المختلفة. وفى الحياة العملية يمثل السلوك الأخلاقى :86131010 Ethical‏ جوائب اللاأخلاقي  Unethical‏ 
تماق بمسطة وسسلانة اتان estas‏ حزن الا والسو تمسق اتیاق ادو د 58006 السذي 2 بقع 

ae gh : = : : 55‏ : ; : للميادئ الأخلاقة الصحيحة. 

بشكل واضح عند رؤيتها من خلال التأثر بالقوانين والخيار الحر للفرد. وتبرز 


المشكلة الأخلاقية Ethical Dilemma‏ عندما تكون تصرفات الأفراد إو abel‏ + الشكة اللخلافيا 


Ethical Dilemma 
مضرة أو نافعة للآخرين. هوالوقف الذي يرتبط‎ 


أما الأخلاقيات الإدارية Managerial Ethics‏ فانها تشير الى معابير السلوك a seis‏ سلوكية يتجع Rs‏ 
5 اقب سلبية يصعب مفها 
التي تعود المدراء وتوجههم فى عملهم. lisa,‏ فالأخلاقيات 355 على عمل slic el yall‏ = 1 ا 
: التمييز بين ما هو صحيع أو 
بطرق مختلفة يمكن أن نشير إلى ثلاث مجالات اساسية منها وكالآتي: ne‏ 
أ. كيف تعامل المنظمة العاملين فيها قي ما يتعلق بالتعاقد معهم أو تسريحهم من 4 الأخلاقيات الادارية 
العمل وكذلك الرواتب gal,‏ وظروف العمل واحترام خصوصية العاملين: Managerial Ethics‏ 


رركن ا نوه ب الواشع العملي eal‏ ركن الممراميميزون جين العاملي سيت توجه سلوك المدراء في العمل. 
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انتمائهم العرقي او الديني أو بسبب الجنس أن المعتقد السياسي وهذا يمثل 
سلوكا لا أخلاقيا وغير قانوني في نفس الوقت. 

ب.كيف يعامل العاملون أو الموظفون المنظمة: حيث تبرز هنا الكثير من الإشكالات 
المتعلقة Ley‏ يعرف صصراغ النصالح gl)‏ تضارب المصالع) وكذلك النزاهة والثقة 
وحماية أسرار الغمل. فمثلاء يمكن أن يوجد موقف فيه ضراع أو تضارب 
مصالح بين الفرد العامل والمنظمة عندما يتم قبول هدية من مجهز المواد الأولية 
عة من Jad‏ الشنخص السؤيل عن امخلاء هذه الموك. كذلك فإن إقشاء 
أسران التظمة ق العمل )4 انت ك اح مىد اها بتكل يخن :الاق الاششهينة 
يعتبر عملا لا أخلاقيا وغير نزيه. 

ج.كيف تتعامل المنظمة والعاملين فيها مع الأطراف الأخرى: هنا يتجسد السلوك 
الأخلاقي بالتعامل مع أطراف كثيرة يأتي في مقدمتهم المستهلكون والمنافسون 
والمجهزون والوسطاء والنقابات العمالية وغيرها. إن التعامل مع هذه الجهات 
قد يتضمن بعض الغموض الأخلاقي فى إطار الإعلان والترويج والإفصاح 
المالي والمفاوضات والمساومات الجماعية بين المنظمة ونقابات العمال. 


ot‏ مداخل مختلفة لتفسير الأخلاق 


يحتكم المدراء إلى روّئ أخلاقية مختلفة قائمة على أساس المنظور الذي 
يفسرون بموجبه السلوك الأخلاقي وهذا الأمر يستند إلى وجود مداخل مختلفة 
طورها باحثون وعلماء وفلاسفة حاولوا تقديم تفسير للأخلاق كل حسب قناعاته. 
وقد شاعت هذه المداخل والتفسيرات بحيث أصبح الكثير من المدراء متأثرين بمدخل 
أو آخر وهذا انعكس على قراراتهم. ومن المفيد هنا استعراض هذه المداخل 


© الد خل النشعي Utilitarian Approach‏ 
تی جي BN‏ :فيلا فا السلوك خت B15) LAAT‏ عنة اكير 
فائدة أو نفع لأكبر عدد من الناس. By‏ الإدارة فإن بعض المدراء ممن يؤثر هذا 
المدخل فى قراراتهم قد ييررون Whe‏ تسريح ما يعادل 30/ من القؤة العامة بسنب 
ظروف السوق للاحتفاظ بالباقي وهو 70/ من القوة العاملة. أي أن ما يراعى هو 
العواقب الناجمة عن القرار والتي يجب أن تقدم أقصى منفعة ممكنة SY‏ عدد 
ممكن من العاملين. 
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3 القيم Values‏ 
هي قناعات dele‏ حول السلوك 


© المدخل النقعي 

Utilitarian Approach 
السلوك الأخلاقي شوق الذي‎ 
pe SY ينجم عنه أكبر فائدة‎ 


جح مدخل الغردية Individualism Approach‏ 


يقوم السلوك الأخلاقي وفق منظور الفردية على أساس أن السلوك الأخلاقي 
هو الذي يؤدي إلى تعظيم مصلحة الفرد بذاته على المدى البعيد. لذلك يتخذ المدراء 
القرارات التي تحقق المصالح الشخصية ولا وآخذين بنظر الاعتبار مصالح 
اللطراك الأخرى ثاتيا: 

Moral-Right Approach مدخل الحفوق‎ 

بعتيو هذا الكل السلوك LEAT‏ [ذ1 لحدرم bales‏ على gyal‏ الأساسية 
للأفراد وكذلك فإن القرار الإداري الأخلاقي هو القرار الذي يحترم هذه الحقوق لكل 
من يتأثر به. والحقوق الأساسية تتضمن حقوق الإنسان فى الحرية والحياة والمعاملة 
الإنسانية وفق القانون وحق الخصوصية وحرية التعبير والصحة والأمان. إن هذه 
الحقوق قد تم تطويرها وتوسيعها من قبل منظمات الأعمال بناء على الحقوق الأولى 
التي حددها John Locke‏ و sil, Thomas Jefferson‏ اشتملت على: حق الحياة 
والحرية وأن يعامل العاملون وفق القانون. 

Justice Approach مدخل العدالة‎ © 

يشير هذا المدخل إلى أن السلوك الأخلاقي هو الذي يستند إلى معاملة 
الآخرين بحيادية وعذالة اعتمادا على قواعد قانونية: لذا فنإن معيار الحكم على 
القرار الإداري هنا هو مقدار عدالته ومساواته بين الجميغ. ويميز الباحثون بين 
ثلاثة أنواع من العدالة: الأولىء العدالة الإجرائية Procedural Justice‏ وتعني درجة 
وضوح صياغة سياسات وقواعد العمل واستقرار وحيادية تطبيقها؛ فعلى سبيل 
المثال أن ارتكاب نفس الخطأ من قبل مدير قسم أو عامل فى أحد الأقسام يجب أن 
يعالجا بنفس الطريقة. الثاني هو العدالة الموزعة Distributed Justice‏ وهذه تشير 
إلى مدى أو درجة توزيع وتخصيص الموارد والمخرجات دون تمييز يسبب العمر أو 
اللجفس اى Legg All‏ )13 لازت الكقناتةالارات. ق هال خملل الزكة ف موقم 
معين على نفس مرتب الرجل الذي يحمل نفس الكفاءة والخبرة؟ 

أما SIG!‏ فهو العدالة التفاعلية sills Interact ional Justice‏ يتضمن (ste‏ 
مغاملة الجميع Lol S‏ ونزاهة واحترام» مثال ذلك ما إذا كان الموظف فى قسم 
التسجيل في الجامعة يعامل الجميع بنفس الطريقة ويخصص لكل منهم نفس الوقت 
الذي خصصه للآخرين من أجل توضيح إجراءات التسجيل وتقديم نفس النصائح 
لبم. 
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© مدكخل الفردية 
Individualism Approach‏ 
السلوك الأخلاقي يستند إلى 
المنقعة الشخصية الذاتية على 
المدئ الطويل. 


© مدخل الحقوق 
Moral-Right Approach‏ 


السلوك الأخلاقي هو السلوك 
الحقوق الآأساسية للاتسنان. 


© مدكل العدالة 
Justice Approach‏ 
المدخل الذي يستند إلى معاملة 


الناسس Lal ys‏ وحنابية: 


ليه العدالة pall‏ ائية 

Procedural Justice 
oll, 91 مدي تطبيق‎ 
والستاسات تعدالة:‎ 
العدالة الموزعة‎ # 

Distributed Justice 
بغض النظر عن الخصائصضن‎ 
الفردية للعاملين.‎ 


© العدالة التفاعلية 
Interact ional Justice‏ 


pl palsy وئزافة‎ 





oc] Lyall الشكل أدناه المداخل الأرنعة المشار‎ yeahs 










فل aay‏ القراران . .. 








e‏ النقعيي: 













هل أن القرار أو السلوك a‏ 
يقدم أكبر منفعة لأكبر السلوك الحفوق 


all tall <p 
هل أن القرار آى السلوك‎ 


te eat‏ العدالة 
والجناقية؟ 





شكل (1- 3): مداخل فهم أو تفسير الأخلاق 


+ الإشكاليات الأخلاقية في مكان العمل 

تمثل الإشكاليات الأخلاقية مواقف يصعب فيها التمييز بوضوح بين ما هو صحيح وما هو Und‏ ومن 
الصعب أن يکوڻ هناك إجماع على هذه المواقف بسبب عدم وضوح الخصائص المميزة لكل موقف وكذلك مدى 
تأثر الموظف أو العامل بفلسفة معينة لتفسير الأخلاق والسلوك الأخلاقي. ويمكن أن نحدد المشاكل الأخلاقية 

الرئيسية التي يمكن أن يواجهها المدير كما يلي: 5 
)>( تضارب المصالح Conflict of Interest‏ تحصل هذه المواقف عندما تتغارض وتختلف مصلحة الفرد 
في موقف معين عن مصلحة المنظمةء مثال ذلك قبول هدايا أو رشاوي مقابل اتخاذ لضالع مق 
انا أو الرشاوى» كذلك الأمر عندما يكون هناك عمل Gold‏ يملكه أو يديره أحد الموظفين وهو 


cl jl 52 








يفم هذه | 
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مشابه لعمل المنظمة حيث أن تشجيع الزبائن على التعامل مع العمل الخاص لتحقيق اللصلحة 
الشخصية على حساب مصلحة المنظمة. 
نقة الزبون Customer Confidence‏ وأوضح مثال لہا تسريب معلومات ذات علاقة بالزبائن 
ونشاطاتهم إلى أطراف eye‏ مثال ذلك عندما يسرب بعض العاملين قي المصارف معلومات عن الزبائن 
إلى شركات وجهات أخرى. 
— التمبيز Discrimination‏ ويحدث هذا الأمر عندما تحجب الترقية أو التعيين فى وظيفة معينة عن مرشح 
لبا بسبب عرقه أو جنسه أو دينه أو عمره أو أي خصائص أخرى ليس لبا علاقة بالكفاءة. 
م رک التجاوز أو التحرش الجنسي Sexual Harassment‏ مجمل التصرفات التي تسبب عدم الشعور 
Y :‏ بالراحة في مكان العمل والمتعلقة بالتجاوز بألفاظ مخجلة أو تعبيرات شفهية أو تصرفات تخدش الحياء 
ذات طابع جنسي وخصوصاً على المرأة العاملة. 
- هوارد المنظمة Organizational Resources‏ هي إساءة استخدام الموارد المادية والمالية وتسخيرها 
للأغراض الشخصية fie‏ إساءة استغلال الإنترنت والبواتف والتجهيزات الأخرى المكتبية أو السيارات 
وغيرها. 
- الاتصالات Communications‏ وهذه تمثل حالة نقل المعلومات بين مختلف الأطراف بطريقة تؤدى إلى 
الحاق الضرر بالمنظمة. ويعد الكذب والمبالغة ويث الإشاعات من أكبر المشاكل قى مجال الاتصالات. 


+ العوامل المؤثرة فى السلوك الأخلا 


من السهل الحديث عن الأخلاق والسلوك الأخلاقي في إطار GUS‏ علمي أو بحث علمي أو في ندوة ثقافية 
ولكن الأمر مختلف تماما في واقع Shall‏ العملية حيث يتعرض المدراء أو العاملون لشتى الضغوط الخارجية التي 
تدفعهم إلى سلوكيات لا أخلاقية أو تتعارض مع بعض القواعد القانونية. فقد أشارت إحدى الدراسات فى 
الولايات المتحدة الأمريكية أن 56/ من العاملين يشعرون بضغوط قوية لممارسة سلوكيات غير أخلاقية وأن JAB‏ 
od age‏ ار كي Wad‏ أقغالا متهن تسائلات كانوقية أو تصرفات لا أخلاقية خلال السنة السابقة فى مكان 
عملهم. لذلك يتطلب الأمر من المنظمات الاهتمام بالبناء الأخلاقي السليم خاصة وأن الفرد يستمد سلوكه 
الأخلاقي متأثرا بثلاثة عناصر أساسية مهمة وهي الشخص بذاته والمنظمة التي يعمل فيها والبيئة الخارجية. 


The person a at >) | 


يتأثر السلوك الأخلاقي للفرد بمجموعة من العوامل ترتبط بتكوينه الغائلي والشخصى, فالقيم الدينية 
والمعابير الشخصية والحاحات الفردية وتأثير العائلة والمتطلبات المالية وغيرها تدفع الأفراد الى نوع أو آخر من 
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السلوك؛ فالمدير الذى ليس لديه قاعدة قوية من الأخلاق المكتسبة من العائلة والدين وغيرها نجد أن قراراته 
تتأرجع في المواقف المختلفة في ضوء تعظيم مصلحته الشخصية فقط. أما الذين يستندؤن إلى قاعدة أخلاقية قوية 

فإن ثقتهم بأنفسهم تكون أكبر وهناك تجانس سلوكي في قراراتهم. إن القيم الأخلاقية ll‏ تعطي الأولية للنزاهة 
والعدالة والكرامة والاستقامة واحترام النفس توفر دعائم للمديرين تسندهم فى عملية اتخاذ القرار وتجعله أكثر 
صوانا حت لی كانت الخاروقك | ee‏ غين و ا eS‏ خا مخ لىغات Ege‏ 


$ م6المنظمة The Organization‏ 58 
ا د 


1 ن للمنظمة تأثيراً مهما في أخلاقيات مكا ن العمل من خلال اليكل sil‏ 
الموحود وخطوط السلطة وكذلك قواعد العمل والإجراءات وإنظمة الحو 5 الحوافز وغيرها. 
elas‏ فان المجاميع والتنظيمات غير الرسمية الموجودة لبا أثر في سلوكيات الأفراد. } الثقافة التنظيمية 


Organizational Culture 


ولعل الثقافة التنظيمية السائدة Organizational Culture‏ — ,وا لت تعنى مجموعة RA peered‏ القتيم LM NG‏ 


نتحكم بالتفاعلات بين أعضاء المنظمة بعضهم مع الشتركة التي تستحكم 
بالتفاعلات دين أعضاء المنظلمة 


وكذلك مع الأطراف الخارجية. 





کا ¢ أخلاقيا اوق BIA‏ سن DLA‏ اغعتماد اد الفرد العامل أو الإداري على هذه 


الأعراف والقيم ومدى Lass‏ على الالتزام أو عدم الالتزام يسلوكيات معينة. 
The Environment‏ 


io 
تعمل منظمات الأعمال في بيئة تنافسية تتأثر يقوانين الحكومية وتشريعاتها وكذلك بالقيم والأعراف‎ 
الاجتماعية السائدة. فالقوانين تلزم المنظمات بسلوكيات معينة وتضع معايير لتصرفاتها وبحدود معينةء في حين‎ 
ان التشريعات تساصن المكؤمة فى الححكم يسلوك المنظمات وجل ه متماشيا مع المعابير المقبولة: وكغيرا ما‎ 
على حصول خزوقنات القوانية ايعدم الالقزاع بها من قبل يعض‎ 11 Rasen قل الطكرمة بسن تشبريفات‎ 
فى فضيحتها الأخلاقية الشهيرة وتدخل الحكومة الأمريكية بتشريعات‎ Enron المنظماتٍ كما حصل مع شركة‎ 
معينة لمغالجة الوضِة” إن مجمل التشريعات والقوانين الحكوميّة وكذلك الأعراف والقيم الاجتماعية تعطي تصورا‎ . 


عن طبيعة المناخ الأخلاقى السائد في صناعة معينة وهذه تؤثر بدورها بالسلوك الأخلاقي للمديرين: والشكل 


التالي يوضح هذه الأفكار. ش 
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# السياسات والمدونات # تشرنهات da Salt‏ 
الأخلاقية # الأعراف والقيم الاجتماعية 
# سلوك المشرفين والزملاء ‏ | # المناخ الأخلاقي في 


© الثقافة التنظيمية | | الصنناعة 





شكل (2- 3): المؤثرات فى السلوك الأخلاقي 
“fe‏ تبرير السلوك اللاأخلاقي Rationalization for Unethical Behavior‏ 


إن السلوكيات اللاأخلاقية قي الأعمال من قبيل دفع رشاوى وهدايا للحصول على عقود عمل أو تغيير 
بسيط أو كبير في الأرقام الخاصة بفواتير المصروفات للحصول على عوائد شخصية أو أي سلوك آخر مشابه * 
يكون موضع مساءلة يحاول القائمون به تقديم مبررات ليقنعوا أنفسهم بها وبصحة ما يعملون وغالباً ما تكون 
هذه التبريرات قي إطار اربعة تفسيرات القيام بمثل هذه السلوكيات: 
7 إقناع النفس بأن السلوك الحاصل لا يدخل حقيقة فى إطار اللامشروعية أو عدم القانونية لذلك فإن 
الإدار أن العامل يقوم 4s‏ 
- محاولة إقناع الذات Gh‏ جميع الأفراد فى المنظمة يتصرفون وقق مصالحهم الشخصية أولاً وضرورة 
تعظيم هذه المصالح لذلك فهو يقلدهم ولم يأت بجديد. 
= التبرين يان ما قاح به لنيكشقه aad‏ سوا من Vala‏ المنظمة ١ق‏ خارجها Saat‏ يلقت ghill‏ 
5 إفناع النفس بأن المنظمة التي يعمل فيها من al‏ بالسلوك اللاأخلاقي سوف تحميه من طائلة القانون Gly‏ 
ما ala‏ به إنما هولمضلختها. 
إن هذه التبريرات هي محاولات بسيطة رغم أنها شائعة وعادة ما تقع سلوكيات لا أخلاقية مستندة إليها 
وكثيراً ما ينجم عنها عقوبات Gaby‏ بالقائمين بها ضرر بعد اكتشافها. ففي المواقف الغامضة والتي يصعب 
التمييز فيها بسرعة ويدقة بين ما هو صحيح أو خطأ فإن الحكمة تقتضي عدم اتخاذ القرار وفعل أي شيء إلا 
بعد أن ينجلي الوقف. 
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أما المواقف التي يبدو فيها الأمر وكان أي تصرف يستفيد منه أحد العاملين هو مبرر GY Sls‏ يقوم به 
الآخرون فان ذلك غالباً ما يكون ذو فائدة على المدى القصير ولكنه ذو آثار سلبية على المدى البعيد وكيف يتأكد 
من أن لا أثر سلبياً على مصلحة الآخرين أو المنظمة. كذلك فإن التبرير المتعلق بعدم اكتشاف السلوك اللاأخلاقي 
من قبل الآخرين فإن أقضل وسيلة لإزالة هذه القناعة هى ان يكون بعلم الجميع أن هذا الأمر غير ممكن وأن 
المسؤولين لديهم LEM‏ بالاطلاع على كل شيء وان هناك عقوبات واضحة لمثل هذه السلوكيات LS‏ أن العقوبات 
ستتخذ بحق من يرتكب مثل هذا السلوك حتى لو اكتشف الأمر بعد فترة طويلة. وأخيراء فإن الحماية التي يتوقع 
القائم بالسلوك اللاأخلاقي أن تتوفر له من قبل المنظمة وإدارتهاء لا يمكن أن تحصل وأن الولاء للمنظمة لا يجب 
أن يقوم على أسس وتصرفات لا أخلاقية أو غير مقبولة وان مصلحة المنظمة هي فوق هذه الاعتبارات ولا يجوز 
المجازفة بها من أجل حماية أفراد معينين حتى لو أخطأوا وتصرفوا بصورة غير مشروعة أو لا قانونية ويعتقدون 
انها في صالع المنظمة. 


+ التدريب من أجل بناء منظومة أخلاقية في المنظمة 
Ethical Training‏ + التريب الأخلاتي 
Ethical Training : oe 5‏ 

إن مفهوم التدريب لبناء المنظومة الأخلاقية فى المنظمة أو الأفراد العاملين L gad‏ يرامع huts gt sass‏ 
يتمخور حول إعداد برامج تخص تدريب العاملين على معرفة مختلف الجوانب مساعدة الأفراد على معرفة 
الأخلاقية فى القرار الإداري وكيفية تمييز الاقف الاخلاقية من Lage‏ ات قي طت الجواتب الأخلاقية ي 
sels eal ll‏ الاقراد على دمح العابير LANEY‏ العالية في سلوكهم ٣ gl peers‏ 
اليومية. وقد تجلى الاهتمام بالتدريب قى هذا المجال بإدخال كبرى الجامعات 
ومدارس إدارة الأعمال مقررات ويرامج تدريبية في مناهجها تتضمن التوعية 
والإعداد الجيد في مجال السلوكيات الأخلاقية والمسؤولية الاجتماعية. ومن المفيد 
هنا استعراض قائمة مختصرة بخطوات ينصح باعتمادها لفحص الإطار الأخلاقي 
للقرارات وكالآتي: 

1.إدراك الإشكالات الأخلاقية المحتملة. 

2.جمع المعلومات والتأكد من الحقائق. 

3.تشخيص الخيارات المتاحة. 

4. اختبر وافحص كل خيار من Gal‏ الشرعية والصواب Gully‏ والفوائد المرجوة. 

594.5 أي خيار ستتبنى. 

6.كرر التدقيق واسأل نفسك السؤالين التاليين: 

- كيف سيكون موقفي إذا عرفت عائلتي بقراري هذا؟ 
- كيف سيكون موقفي إذا نشر القرار أو تداولته الصحف المحلية؟ 
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ومن المعلوم أن منظمات الأعمال فى عالم اليوم تصدر لوائح مكتوية تسمى 
المدونات الأخلاقية أو الدساتير الأخلاقية Codes of Ethics‏ والتى هى عبارة عن 


مجموعة من القيم والمعايير والمبادئ الأخلاقية المكتوية فى لائحة والتى توجه سلوك ' 


المنظمة وأفعالہا. إنها توفر دليلا إرشادياً لمعالجة مختلف المواقف التي تثار فيها 
إشكاليات أخلاقية. وتصبح هذه المدونات بالتالي دساتير يمكن العودة إليها في حالة 
حصول تجاوزات غير مشروعة أو غير أخلاقية. ومن الضروري أن تفعل منظمات 
الأعمال هذه المدونات وتحاول أن تجسدها في السلوك اليومي للمديرين والعاملين 

وتجدر الإشارة هنا إلى قضية مهمة تحصل فى كثير من منظمات الأعمال 
تسمى الإقفصاح عن الجوانب اللاأخلاقية als Whistle-blowing‏ تعني قيام 
بعض الموظفين أو العاملين بالإفصاح عن ممارسات أو تصرفات غير قانونية أو غير 
شرعية أو غير أخلاقية يقوم بها بعض المدراء أو المسؤولون فى المنظمة أو قسم معين 
في المنظمة إلى جهات خارجية مثل مراسلي الصحف أو المسؤولين الحكوميين أو 
yaa‏ الدوائر الرسمية, ,هان هنا يتفرض من تقوم Wi ge‏ العمل إل مشتايقات 
وضغوط Ley‏ تؤدي إلى طرده أو إبعاده عن مكان عملهء لذلك يحجم الآخرون عن 
الكشف عن الكثير من الممارسات الخاطئة أو اللااخلاقية فى المنظمات. ولغرض 
التقليل من حالات الإفصاح هذه فقد تتبع المنظمات وسائل عديدة للحد مثها وجعلها 
حالة داخلية أي أن الإفصاح يكون داخلياً لإدارة المنظمة. 


> المدونات الأخلاقية 

Code of Ethics 
تتضمن القي والمعابير‎ 
Pe. التي توحه المنظمة‎ iss 
أعمالبا وتضرقاتها.‎ 


# الإفصاح عن الجوائب غير 
الأخلافية 

Whistle-blowing 
اللااخلاقية أو غير الشرعية‎ 
التي ترتكب فى منظمة الأعمال‎ 
إلى جهات خارجية.‎ 


ومن الأساليب المتبعة في هذا الإطار توفير خط ساخن يضمن سرية المتحدث ولا يفصع عن شخصيته 
وكذلك إعداد برامج تدريبية للعاملين تشجعهم على الإفصاح الداخلي وعدم تعريض المنظمة للفضائح. ولكن 
هناك منظمات وإدارات تحاول أن تمنع حصول هذا الأمر خارجياً أو داخلياً عن طريق فرض رقابة صارمة من 
خلال سلسلة طويلة من المراجع والأوامر كذلك تقوية الولاء داخل مجاميع العمل بحيث لا.يمكن تجاوز مشرفىي 


العمل والتغطية على التصرفات اللاأخلاقية خوفاً من الفضائح. 


وبشكل عام فإن منظمة الأعمال إذا ما أرادت أن تكون منظمات أخلاقية ومسؤولة اجتماعياً فان كلاثة 
ركائز أساسية لا بد أن يجري بناؤها وتقويتها وهي الأفراد والقيادة وينية المنظمة وأنظمتها كما في الشكل التالي: 
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الأخلاق الفرديت 

النذافة. 

Ul Sl 

روح الإيحاء بالثقة. 
العدالة عند معاملة 
الأخرفن. 

التصرف 
الأخلاقي. 

سعي Gils‏ لتطوير 


الذات أخلاقنا 


القيادة الأخلاقيت 


نموذج للمرؤوسين. 
تنمية القيم الأخلاقية في 
المنظمة. 


عبر أقساء المنظمة. 
مكافات للإداريين 
والعاملين ذوي السلوك 
الأخلاقي. 

تحجيم ومكافحة 
السلوكنات غير الأخلاقية 


بنية التظمة وأنظمتها 


نقافة المنظمة. 

دستور أخلافي مكتوب. 
التزام أخلاقي بعيد المدى. 
تعيين مدير مسؤول عن 
العؤاتي الأخلاقية: 

تدريب ويرامج تدريبية على 
الحوانب SWS)‏ 

oll‏ لتشجيع الإفصاح عن 
الحوانب غير الأخلاقية. 





شكل (3- 3) : ركائز السلوك الأخلاقي فى المنظمة 


BEY للفائية تعرضن مخططاً متكاملاً يوشبح عملية فحض الاقف أن القرارات من جانبها‎ LaLa, 
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هل إن الموقف أو القرار مقبول فى ضوء القواعد الأخلاقية الأريعة التالية. 
© المنفعة: هل يحقق منفعة مقبولة للجميم؟ 
© الفردية: هل يحقق مصلحة فردية؟ 
* الحقوق: هل يحترم حقوق وواجبات جميع الأفراد؟ 

© العدالة: هل يتماشى مع معايير العدالة؟ 






نعم يلبي جميع لا يلبي واحدة أو اثنين ‏ لايلبي أي قاعدة من / ٠‏ التحليل 
se! gall‏ الأريعة | أو ثلاثة من القواعد القواعد الأربعة 2 
مر الأخلاقية الأربعة ٠.‏ 


هل هناك عوامل مهيمنة؟ 
هل هناك عامل واحد أكثر أهمية؟ 


ÛL sesa SS‏ ظ 
* 


القرار 





شكل (4- 3): دليل إرشادي لفحص الجوانب الأخلاقية في القرار 


ثانياً: المسؤولية الاجتماعية للمنظمات 
Social Responsibility for Organizations‏ 


إن منظمات الأعمال د تعمل فى بيئة واسعة تتشابك فيها العلاقات مع عناصر ا a‏ لجتمع | rt:‏ لختلفة تؤثر وتتأثر 
بها إن الجتمعات اليوح تتظلم إل الحصول على says‏ من الشاهمات الاجتماعية الى yaad‏ نتطنات الأعفال 
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اق cla ual‏ رؤوس الآفوال للشرائح الاجتناغية المخلفة. :ويامل المجتمع والحكومة أن تسهم هذه SLAB‏ 
بحماية البيئة والحد من التلوث البيئي والعمل على زيادة المساحات الخضراء. كذلك هناك جهات في المجتمع 
بدأت بتشكيل قوى ضاغطة يجب مراعاتها وتخقيق مطالبها مثل جمعيات حماية المستهلك وجمعيات الدفاع عن 
حقوق الأطفال والتساء وحريات الصحفيين وغيرفا. من هذا المنطلق اصبح موضوع تبني المسؤولية الاجتماعية 
من قبل منظفات الأعمال [poe‏ اساسيا فى كير من دول العالم وخصصت له مساقات دراسية قي الجامعات 
والمعاهف وأقيمت الكثير مق cl gaily col ell‏ كتاقشة جراتيه الخظفة. 


+ مفهوم المسؤولية الاجتماعية 


Social Responsibility Concept‏ 2ج) لسزرلية الاجتماعية 
Social Responsibility hn - 5 E 5000 xi 1 .‏ 
يشير مفهوم المسؤولية الاجتماعية إلى واجب إدارات المنظمات بالقيام باتخاك يى الواجبات او 


قرارات أو التصرف بظريقة تساهم بزيادة رفاهية المجتمع ومصالحه إضافة إلى التصرفات التي تقومبها 
مصالح التظمات. لقد تصناغدت الدعؤات إلى أن تتبتى متظمات الأعفال oly‏ حاب النظمة من خلال قراراتها 
راس الال اللسؤرلية A alls‏ على الاتقلطة الاجتضاهية TARAM‏ يعد لو ؤاد عيطي ee ee NOE‏ 
este,‏ إضافة لضالهها 
النقد إليها بتكديس الأرباح وعدم مراعاة المجتمع الذي تعمل فيه. وقد بدأ المفهوح الخاصة. 
بالقلهى عتزما'قامتة عض النظنات قحسي ظروف العمل الذاخاية وتحسين حياة 
العاملين وزيادة أجورهم وتوفير الرعاية الطبية لعوائلهم وغيرها من الممارسات. لكن 
المفهوم اليوم أصبح واسعا جدا ويركز على جوانب تحسين نوعية الحياة بشكل 
شامل وتوفير الاستقرار الاجتماعي وزيادة التكافل والعناية بشرائح المجتمع كافة 
دون تمييز. وهنا لا بد من الإشارة إلى وجؤد اتجاهين متعارضين بضدد الدعوة إلى 
تبني المسؤولية الاجتماعية من قبل منظمات الأعمال. فالاتجاه الأول الذي يمثله 
المفكرون الكلاسيكيون بزعامة ملتون فزيدمان Milton Friedman‏ الحائز على 
جائزة نويل فى الاقتصاد والذي يركز على أن الوظيفة الأساسية للأعمال هي جعل 
الأعمال مربحة وتعظيم الربح والعوائد وعدم الصرف على أي أنشطة احتماعية لأنها 
تؤدى إلى هدر أرباح المساهمين Shareholders‏ أو Stockholders‏ (تمييزاً لبم عن 
أصحاب المصالح .(Stakeholders‏ 
ull‏ نري ota Glee‏ الفكزة أن a ual‏ على الجواتب Leckie!‏ يويد من كلفة الإنقاح ويمكن .أن 
يقسبب فى ذويان البدف الرئيسى للاعمال وهو تحقيق الريح.. فضلاً عن ذلك فإن المدراء ليس لديهم خبرة بإدارة 
البرامج الاجتماغية إضافة إلى منح الأعمال مزيدا من القوة التأثيرية في المجتمع. 
بالمقابل فإن وجهة النظر الأخرى أو الاتجاه الثاني یری آن منظمات الأعمال يجب ان تتبتى دورا اجتماعيا 
واسعاً gly‏ تنفق بسخاء على الأنشطة الاجتماعية ورفاهية المجتمع. ولعل أبرز المدافعين عن وجهة النظر هذه 
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العالم الاقتصادي الأمريكي باول سامويلسون Paul Samuelson‏ الحائز على جائزة نويل فى الاقتصاد. وفى 
إطار هذا المنظور فإن منظمات الأعمال يجب أن تراعي بشكل واسع مصالح الأطوافب اة pranks‏ ورا 
غلى مراغاة تحقيق sil sally cL Yl‏ للمسناهدين: إن متظهات الأعمال يجب أن تخل مشاكل تسعيت فيها مكل 
التلوث واستنزاف الموارد وأن تتصرف كمواطن اعتباري صالح. إن القيام بالدور الاجتماعي يساعد على تحسين 
صورة الأعمال في المجتمع ويجنب الأعمال التدخل الحكومي. 


5 


te 


“oe 


4 


مؤيدون للمسؤولية الاجتماعيم معارضون للمسؤوليمٌ الاجتماعيى 








أن تحلها . الاجتماعية. 
Lalit‏ الأعمال هي مواطنون | م يمكن أن تعطي المنظمات قوة تأثيرية 
Salis‏ ان patel‏ ابرق cael‏ 


تحسين صورة المنظمة فى es‏ تس تقلل من أرباح المساهمين وتزيد تكاليف 
وتقليل التدخل الحكومي. الإنتاج. 

. الأعمال شريك مهم مع الحكومة ` #» صعوية المساءلة القانونية عن الجوانب 
والمجتمع بشكل عام الاجتماعية بسبب عدم وجود معابير 


شكل (5- 3): المؤيدون والمعارضون لتبني المسؤولية الاجتماعية 


Areas of Social Responsibility مجالات المسؤولية الاجتماعية‎ + 


يمكن لمنظمة الأعمال أن تمارس دورا اجتماعياً تجاه أصحاب المصالح أو البيئة الطبيعية ورفاهية المجتمع 


يشكل ale‏ ونجد بعض منظمات الأعمال حاضرة 3 هذه المجالات الثلاث بقوة 3 حابن أن Gaal‏ الآخر قد 
يكون متواجدا فى مجال واحد أو اثنين ويممارسات محدودة ويسيطة. 


#اصحاب المصالم 


Stakeholders Stakeholders أصحاب المصالج‎ | 


Cap PSL هدالمستفيدون أو‎ 


إن واحدا من الجالات المهمة الس ت ارس Glidaie Lgad‏ الأعمال gun {go‏ سارك ot ash‏ 
2 ياسره من سلود 3 


احتماعبا شق مکور أصحاب المصالح . ومعنى: مصطلح أصحات الصالح شو sl ay!‏ حصة أو فائدة فى أدائها أو 
gl‏ المجموعات أو المنظمات التي تتأثر مباشرة بسلوكيات ووجود المنظمة ولبم حصة وجودها. 


جه 


ود 


فظمكن الإشارة إلى: 


/ 
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Employees العاملون‎ - 

Customers الؤبائن‎ — 

Suppliers المجهزون‎ — 

- المالكون والمستثمرون وحملة الأسهم والدائنون 


Owners, Stockholders, Investors and Creditors 


Competitors المنافسون‎ > 
Government and Agencies الحكومة ودوائرها المختلفة‎ > 


| 


Interest Groups جماعات الضغط‎ 


العاملون 





جماعات 
لل چ 
Ws ead‏ 1 
المالية | 
الزبائن المجتمع 


شكل (6- 3): أصحاب المصالح أو المستفيدون من وجود منظمات الأعمال 


Natural Environment البيئة الطبيعية‎ 2 


قتف زفق اليس till‏ وتحديدا Leste 1970 ale‏ احتقل يروم الآزهن لول مرة كان سيراء الشنركات يزون 
اخ الناشطين:قى هذا اللجال calito My‏ هم مجموعة من Cad LIM‏ والمعارظبين Sad‏ الاستثمان والعمل. اما الي 
فإن جماعات حماية البيئة من التلوث الذي يصيب الماء والبواء والتربة هم قوة حقيقية ضاغطة سياسيا 
واقتصادياً واجتماعياً وثقافياً ولبم كلمتهم المسموعة وآراؤهم المحترمة التي يساندها ملايين الناس. لقد أصضبحت 
البيئة محل اهتمام المدراء خصوصا بعد صدور الحزمة الخاصة بالأمان البيئي المتمثلة بالآيزي 14000 TSO‏ 
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هناك الكثين من الأعمال التي تتسبب بتلوث tay‏ خطين مثل الشركات الصتاعية الكيماوية والنفطية مشكل رئيس 
وكذلك المستشفيات بمخلفاتها الخطيرة بل إنه لا توجد منظمة أعمال اليوم إلا وينجم عن عملها مخلفات تضر 
البيئة وتؤدي إلى تأثيرات سلبية على الحياة النباتية أو الحيوانية. ويمكن لقيادات منظمات الأعمال أن تأخذ بنظر 
Lac!‏ العتاضز التالدة المتغلقة ad‏ 
# الأفراد العاملون فى المنظمة: أن يكونوا واعين إلى أهمية العمل فى بيئة صحية والموازنة بين حياتهم العائلية 
Saal’‏ 
+ المجتفعات :الطية: of‏ يسود الوعى بان آداء النظمات سيكون افضيل عندما تعمل فى مجتمعات تقدر 
الضحة والخظافة. 
# البيئة الطبيعية: كلما عاملت المنظمة البيئة الطبيعية باحترام وتنمية كلما كان ربحها وعوائدها أكثر. 
cull >‏ اليعينة يجت ان نكن الامتماح atl‏ الطبيعية وودمايتها sues lisa‏ الد ومستمر | . 
© السمعة الحسنة: إن سمعة منظمة الأعمال الحسنة في مجال حماية البيثة وصيانتها له مردودات 


مستقبلية بل هو استثمار مستقبلي. 


3 رفاهية المجتمع بشكل عام Society Welfare in General‏ 
يعتقد البعض أن منظمات الأعمال: بالإضافة لاهتمامها بأصحاب المصالح Gaull,‏ الطبيعية يجب أن تعمل 
على ترقية الرفاه الاجتماعي بشكل عام من خلال المساهمة في الأنشطة الخيرية Philanthropy‏ وأعمال الإحسان 
Charity‏ ودعم أنشطة ثقافية وفنية تساهم في رفع ذوق المجتمع وعدم خرق مبادئ وحقوق الإنسان وما يرتبط بها 

من أمور أخرى. 
+ استراتيجيات التعامل مع المسؤولية الاجتماعية 
Social Responsibility Strategies‏ 
يمكن أن نجد الأداء الاجتماعى NR.‏ سوا 3 أرنعة توحهات أو استراتيجيات أو مواقف تندرج 3 
تبنيها لممارسات المسؤولية الاجتماعية والإسهاءم فى الإنفاق على الأنشطة الاجتماعية ابتداء من استراتيجية 
الممانعة أو عدم تبنى أى دور اجتماغى على الإطلاق وانتهاءً باستراتيجية المبادرة الطوغية الاجتماعية حيث هناك 
دورا اجتماعيا رئيسياً لمنظمة الأعمال وكالآتي: 
استراتيجية الممانعة أو عدم النبني Ree Obstructionist Strategy‏ 
Obstructionist Strategy , : | ‘‏ 
وتعرض هذه الاستراتيجية اهتماما بالأولويات الاقتصادية لمنظمات الأعغمال تجنب الاتفاق على الأنقنهاة 
دون تبني أي دور اجتماعي لأنه يقع خارج نطاق مصالحها التي يجب أن تتركز على الاجتماعية والتركيز على 
aSlgally pall aaa‏ الأشرئ. الأولويات الاقتضادية 
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Defensive Strategy الاستراتيجية الدفاعية‎ 

القينام بدور اجتماغى محدود lon‏ ويما يتطابق مع المتطلبات القانوتية 
Ld, jill‏ فقط وهو Lalit Gilead‏ من الانتقادات والح Do The ) , 3s)‏ 
(Minimum Legally Required‏ ويقع هذا الدور ضمن التطلبات الخاصة 
بالمتافسة وضسقوط التاشطين قى مجال النيثة. 


Accommodative Strategy استراتيجية النكيف‎ 


هنا تخطو اللنظمة خطوة متقدمة ce A)‏ واتجاه المساهمة بالأتشطة الاجتماعية 
من خلال تبني الإنفاق في الجوانب المرتبطة بالمتطلبات الأخلاقية والقانونية إضافة 
إلى الاقتصادية. حيث يكون لبا دور اجتماعي واضح من خلال التفاعل مع الأعراف 
والقيم وتوقعات المجتمع. 
- استراتيجية المبادرة التطوعية Proactive Strategy‏ 

تأخذ الإدارة هنا زمام المبادرة قي الأنشطة الاجتماعية وذلك بالاستجابة 
BSI‏ سن التطلبات Lady Laclede!‏ لتقد يرات اللدراء وتتسيباتهم وق الواقك 
taba‏ مين ode‏ الأسدراتيجية بان الأداء الشامل Lab‏ الإعمال SAL‏ وائما فى 
Lite‏ ان لا تقون القرارات التخذة او التصرفات ذات اتن مغاس لتطلعات 
المجتمع ومصلحته. 

ويمكن أن نصور ما تقدم من أفكار قى المخططين التاليين: 


السوولية الأجتمامية 


#الاأستراتيجية الدفاعية 

Defensive Strategy 
القياء بالحد الادثى القائوئي‎ 
المفروض من الدور الاجتماعي‎ 
لحمابة المنظمة.‎ 


eG Sul}‏ التكيف 
Accommodative Strategy‏ 
قبول دور اجتماعي ومحاولة 
الوقاء نحجوانب اقتصادية 


وقانوننة وأخلاقية. 


#»استراتيجية المنادرة 
التطوعية 

Proactive Strategy 
تبني دور اجتماعي واسع جدا‎ 
بحيث تؤخذ مصلحة المجتمع‎ 


المنلمة. 





شكل (7- 3): استراتيجيات تبني المنظمة للمسؤولية الاجتماعية 
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خذ زمام المبادرة في مجال المساهمة الاجتماعية 





+ تقييم الأداء الاجتماعي 
Social Performance Evaluation‏ 


إن تقييم أداء منظمات الأعمال اليوم لا يقتصر على اعتماد المؤشرات المالية 
بل أصبح أكثر شمولية باعتماده على معايير مالية وغير مالية ومن ضهن المعايير 
غير المالية (SG‏ المعايير الاجتماعية في المقدمة. ويعتمد تقييم الأداء الاجتماعي 
للمنظمة على معرفة lal‏ المنظمة ومساهماتها تجاه مختلف أصحاب المصالع من 
مالكين وعاملين ومنافسين ومجتمع محلي وبيئة طبيعية والأقليات وذوي الاحتياجات 
الخاصة وغيرها؛ وقد طورت هذه الفئات مؤشرات ترى ضرورة تبنى المنظمة ليا. ولا 
بد من الإشارة إلى أن مصطلح التدقيق لجوانب المسؤولية الاجتماعية Social‏ 
Responsibility Audit‏ قد أصبح شائعا ويموجبه يتم قحص وتدقيق المساهمات 
الاجتماعية لمنظمات الأعمال فى مختلف المجالات. كفا ظهر حقل محاسبي جديد هو 
محاسبة المسؤولية الاجتماعية Social Responsibility Accounting‏ ويهتم 
الأعمال. 
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استراتيجية 


المبادرة التطوعية 


استراتيجية 


التكيف 


استراتيجية 


دفاعدة 


به 


استر اتيجية 


الممائعة 





# تدقيق المسؤولية الاجتماعية 
Social Responsibility‏ 
Audit‏ 


الاجتماغية لمنظمات الأعمال ۴ 
مختلف المجالات 


ونلخص فى أدناه بعض فئات أصحاب المصالح والمؤشرات المعتمدة لقياس الأداء الاجتماعي: 








+ تحقيق أكبر الأرباح. 
# تعظيم قيمة السهم. 
# زيادة قيمة المنظمة. 
# رسم صورة محترمة للمنظمة 3 المجتمع. 
# سلامة الموقف القانوني Ia,‏ 
ee ee |‏ 
# فرص ترقية متاحة وجيدة. 
# تدريب وتطوير مستمر. 
#ه ظروف عمل صحية مناسبة. 
# عدالة وظيفية. 
# مشاركة بالقرارات. 
# خدمات وامتيازات أخرى. 
# منتجات بأسعار مناسبة ونوعية جيدة. 
# إعلان صادق وأمين. 
# منتجات أمينة عند الاستعمال. 
© متاحية وميسوزية penal‏ على المنتج أو الخدمة. 
# التزام بمعالجة الأضرار إذا ما حدثت. 
# إعادة تدوير بعض الأرباح لصالح فئات من الزبائن. 
| # التزام أخلاقي بعدم خرق قواعد العمل أو السوق. 
© ربط الأداء البيئي برسالة المنظمة. 
+ تقليل المخاطر البيئية. | 
# وجود مدونات SMA)‏ خاصة بالبيئة. 
# إشراك ممثلي البيئة في مجلس الإدارة. 
# مكافآت وحوافز للعاملين المتميزين بالأنشطة البيئية. 
# جهود تقليل استهلاك الطاقة وسياسات واضحة بشأن استخدام المواد. 
# ترشيد استخدام oll‏ 
# معالجة المخلفات. 
| # حماية التنوع البيئي. 
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¢ دعم ull a‏ التحتية. 
al sal ©‏ العاذات والتقاليد aucy‏ خرق sel gill‏ العامة والسلوك: 
| # محارية الفساد الإداري والرشوة. 
| # دعم مؤسسات المجتمع المدني. 
+ دعم الأنشطة الاجتماعية. 

# دعم المراكز العلمية ومؤسسات التعليم. 
| # الالتزام oles tall‏ والقوائة pileall‏ من المكؤمة. 
# تسديد الالتزامات الضريبية والرسوم بصدق. 
:© تعزيز سمعة الدولة والحكومة في التعامل الخارجي. 
+ احترام مبدأ تكافؤ الفرص بالتوظيف. 
al sal #‏ الحقوق Goll‏ للجميع دون تمييز. 
+ تعزيز جهود pall‏ ال نكا ما يتعلق بالأمراض المتوطنة. 
5 استمرار التعامل العادل. 
© اسعار عادلة ومقبولة للمواد المجهذة: 
# تطوير استخدام المواد المجهزة. 
# تسددد الالتزامات والصدق بالتعامل. 

# تدريب المجهزين على مختلف أساليب تطوير العمل. 
.© متافسة عادلة وذزيهة وعدم dl‏ بمصدالم اللخرين. 



















| | » عدم سحب العاملين من الآخرين بطرق غير نزيهة. 
# الأقلي ات وذوي 
الاحتياجات الخاصة 





+ دم التعصب ونشر روح التسامح نحو الأقليات. 
ظ ب“ المساواة ف ئ التوظيف والعدالة في الوصول للمناصب العليا. 
# تجهيزات للمغوقين. 
# دعم الجمعيات التي sc lus‏ المعوقين على الإندشاء 3 الجتمع 
# احترام حقوق وخصوصية المرأة. 
# فرص الترقية العادلة. 
تشجيع التفكير العلمي عند الشباب ونشر ثقافة التسامح. 
و sh‏ بكبار السن والمتقاعدين. 
# الحفاظ على الطفولة واحترام حقوق الأطفال. 
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اللؤشرات 


| + التعامل الجيد مع جمعيات حماية المستهلك والنقابات. 


© التغامل Galea!‏ مغ الصحافة ؤؤسائل الإعلام. 





© الصدق والشفافية vids‏ المعلومات المتعلقة بامنظمة. 


+ الحكومة ومنظمات الأعمال 


Government and Society 
منظمات الأعمال أن تقوم بالدور الاجتماعي المطلوب فى‎ ol lal لا يتوقع من‎ 
أغلب الأحيان لذا تتدخل الحكومات باعتبارها الممثل الشرعى للشعب بجميع فئاته‎ 
لتؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر على منظمات الأعمال التي لا تلتزم دورا اجتماعيا‎ 
Direct Regulation واضحا أو على الأقل بحدوده الدنيا. فالتشريعات المباشرة‎ 
هى أدوات الحكومة القانونية والإجرائية المتمثلة بسن القوانين ووضع الضوابط التي‎ 
jad التشريعات‎ lal يهب أن خجتيه.‎ los) تملى على المنظمة ما تكن أن تعملة‎ 
فهي أدوات تشجيع أو حث على القيام بأعمال‎ Indirect Regulations š المباشر‎ 
معينة أو الامتناع عنها ولكن ليست بصورة قوانين والزام مباشر عن طريق فرض‎ 
أن تؤثر بأساليب‎ Lagi ضرائب أو تقديم محفزات وإعفاءات. ويمكن للمنظمات‎ 
وطرق مختلفة على الحكومة لغرض تقليل ضغطها عليها لتبني المزيد والمزيد من‎ 
المسؤولية الاجتماعية ومن هذه الطرق:‎ 
Personal Contact الاتصالات المياشرة الشخصية‎ 
ومن خلالها يتم الاتصال من قبل المدراء بالقادة السياسيين والمسؤولين الكبار‎ 


فى الدولة لغرض إقناعهم بوجهة نظر المنظمات بشأن المسائل المطروحة والمتعلقة 
بالجوانب الاجتماعية. ‘ 


Lobbying اللوبي‎ - 

يقصد باللوبي استخدام أشخاص أو مجموعات ممثلة للمنظمة أو لمجموعة 
منظمات بشكل رسمي للتفاوض والضغط على الحكومة وممظيها. 

وهذه طريقة تستخدم لموازنة أو معادلة الضغط الحكومي وييان قوة المنظمة أو 
المنظمات مقابل الأحداث السياسية التي ترئ فيها الحكومة وجهة نظر مغايرة أو 
متناقضة مع رؤية منظمات الأعمال. 
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# التشريعات المباشرة 
Direct Regulation‏ 

gall‏ انين والضوابط التي تملي 

على المنظمة ما يجب وما لا 


يجب القيام به. 


Indirect Regulation 


تشجيم غير مباشر على القيام 
أو الأمتتاع عن أعمال معيئة أو 
ERENT EE‏ 
ضرائب أو تقديم إعفاءات أو 


Lobbying اللوبي‎ © 
elite SiS وتجاميع‎ of al ji 
pay الأعمال بشكل‎ 
للتفاوض والتاثير على‎ 

Wiles hey ba Sec 


- لجان الدعم السياسي Political Action Committees (PAC)‏ #الجان اليم اللسياسنة 


PAC 1 :‏ 
وهي لجان تشكل قي Lyall‏ الديموقراظية وساسح متظمات الأعمال ق "٠ pated‏ 


ماليا لغرض دعم مرشحين سياسيين من مختلف الأحزاب تتطابق وجهات نظرهم مع الأموال لدعم الحملات 
وجهات نظر مدراء هذه المنظمات وذلك من خلال التبرعات المالية واللشاركة في الانتخابييةالمرش حين 
ماو Sel eM axl‏ رجن وتكن عر طيخ امات ف السياسية سيا معاد 
pill‏ الناقن cyan all‏ من قبل alia‏ الأفسال. 


عبارة عن تنخليمات تقوم يجمع 


الأعمال. 


- الأفضال Favors‏ 
blal tab‏ متنظلمات الأعفال إلى اسلون الأفصبال الأهنات العكين ull!‏ 
بالمنظمات الحكومية واكتساب الدعم منها ورغم أنه أمر ld‏ إلا أنه موضع نقد 

وإجماع على عدم قبوله في المجتمع. 
وأخيزا فإن الشكل التالي يلخص Stoll‏ المتبادل بين منظمات الأعمال 
Lilt‏ 





تؤثر الحكومة فى الأعمال من خلال: 


تشريعات oll Gas‏ 
تشريعات حماية المستهلك. 
تشريعات Glas‏ العاملن: 

تشريعات الأمن وحفظ النظام. 

التشريعات الضريبية. 


تؤثر منظفات الأعمال على الحكومة: 


الاتصالات الشخصية. 


اللوبى. 
لجان الدعم السياسي. 


الافضال وطرق أخرى 


شكل (9- 3( Stall‏ المتبادل بين الحكومة ومنظمات الأعمال 
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«ts‏ الحاكمية المؤسساتية والمواطنة الصالحة 
Corporate Governance and Corporate Citizenship‏ 
لقد شاع فى الآونة الأخيرة تداول مفاهيم مثل الحاكمية الشاملة أو الحاكمية 
الصالحة أو الحكمانية للدلالة على نظام الفحص والرقابة الشامل الذي يوضع من 
قبل مجلس الادارة لمراقبة أداء الإدارة العليا لمنظمات الأعمال. وقي إطار هذا النظام 
تحاول المنظمات إيجاد علاقات متوازنة لمضالح كافة الأطراف وخاصة المستثمرين 
والادارة والعاملين. إن شيوع هذا المفهوم وتطوره وكثرة البحث والدراسات فيه جاء 
بعد سلسلة فضائح وفساد عانت منها الشركات الكبيرة حيث أقدمت إدارات هذه 
الشركات ويمساعدة مكاتب الاستشارات والتدقيق المحاسبي بإخفاء وتحريف 
ole gles‏ مهمة تتعلق بالجوانب المالية للشركات تسبب في انهيار هذه الشركات ومن 
ثم تسريح أعداد كبيرة من العاملين وضياع أموال صغار المستثمرين مما أدى إلى 
ردة فعل قوية ومطالبة بأن تكون حاكمية هذه الشركات وقيادتها أكثر صلاحية 
Lalsally Laat (Shays‏ «السكولتة العامة انا عابيو الاق ةسار 
للقرارات المتخذة. 
إن هذا الأمر لم يقتصر فقط على منظمات الأعمال بل انسحب على المنظمات 
غير البادفة للربح وكذلك المنظمات الحكومية وأصبح ينظر إليه فى إطار مسؤولية 
شاملة لمنظمات الحكومة تجاه المواطنين والأطراف الأخرى. إن المفهوح توسع ليشمل 
المطالبة بوجود حكومات وقيادات سياسية صالحة ونزيهة تعمل بشفافية ووضوح 
وتراقب من قبل الجميع بآليات محددة وواضحة وتعرض قراراتها المهمة على عموم 
الجمهور لإبداء الرأي فيها. وإجمالاً يمكن التعبير عن مؤشرات الحكم السياسي 
الصالح وحاكمية منظمات الأعمال الصالحة بالآتي: 
- التزام بالمبادئ الأخلاقية في جميع التصرفات. 
- عدم الإضرار بمصالح الجهات الأخرى. 
— الشفافية والإفصناح والصدق فى تقديم المعلومات. 
- عدالة ونزاهة بالتعامل مع كافة الأطراف. 
- الالتزام بتجنب الفساد ومكافحته بكافة أشكاله. 
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#الماكمية المؤسساتية 

Corporate Governance 
نظام للرقابة والفحص يحكم‎ 
عمل هنظمات الأعمال على‎ 
المستتونات‎ fel 


اقرا قجس aL‏ إلى ان مصطلها آخر قد شاع استكدايه يشل 
متلازم مع الحاكمية المؤسساتية ألا وهو المواطنة الصالحة 601001366 
Citizenship‏ ويموجبه يفترض أن تعبر الشركات عن التزام She‏ تجاه المجتمع 
U gully‏ وكأنها مواطن اعتيادى صالح ملتزم يما تمليه sel sd‏ المواطنة الحقة. ويهذا 
فإن منظمات الأعمال عليها واجبات كما أنها تتمتع بحقوق كبيرة كفلها القانون. إن 
حماية Gull‏ واجب أساسي لمنظمات الأعمال حتى لو لم تكن هناك جهات ضاغطة أو 
جمعيات لحماية البيئة في بلد ماء حيث يراد هنا تطوير جانب الرقابة الذاتية 
اله lial‏ تضرع تضم تة الأغمال.مؤاطفا واا Lasts‏ بواحياقة يرقا 
ذاتية حتى لو استطاع التملص منها أو إلقاء التبعات على غيره فى الإطار العرفي أو 


القاكوقي: 
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#المواطنة الصالحة 
Corporate Citizenship‏ 
تصرفات مسؤولة من قبل 
منظمات الأعمال تجاه مختلف 
الأطراف ويما يراعي الواخيات 
بصورة شعولية وكأنها مواطن 


اعتیادی حسالح : 


أسئلة الفصل الثالت 
ste‏ أسئلة عامة 


. لماذا ازداد الاهتمام بالمسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال؟ 

. ما اللقصود بالمسؤولية الاجتماعية وإلى ماذا تهدف؟ 

. ما هي أنواع الإشكاليات الأخلاقية التي تواجهها الإدارة في منظمات الأعمال؟ 

. ما هي أهم العوامل التي تؤثر في السلوك الأخلاقي في مكان العمل؟ 

هل يمكن تدريب المدراء والعاملين لبناء منظومة أخلاقية؟ 

. استعرض أهم مرتكزات السلوك الأخلاقي فى منظمات الأعمال؟ 

. ما هي الحجج التي يقدمها كل من المؤيدين والمعارضين لتبني منظمات الأعمال مسؤولية اجتماعية؟ 
. من هم أصحاب المصالح في منظمات الأعمال؟ 

. ما الفرق بين المصطلحين Stakeholders‏ و ‘Stockholders‏ 

10 .ماذا يبقصد بالحاكمية المؤسساتية؟ استعرض بعض مؤشراتها؟ 


92000 أسئلة الرأي والتفكير 


1. تناول بالتحليل قضية أخلاقية تعرضت لبا إحدى الشركات في بيئتك المحلية وتداولتها الصحافة بشكل 
jus‏ يثير الانتباه. 
2. بوضفك طالب جامعي. ما هو رأيك بالسلوكيات والممارسات التالية Land ge‏ فوع المشكلة الأخلاقية: 
— استخدام الوساظة من قبل الطالب لغرض النجاح. 
- تمييز الأستاذ بين الطلاب والطاليات. 
ala -‏ بعض الطلاب بالغش بالامتحانات. 
- حث بعض العاملين الطلاب للالتحاق بمعاهد خاصة يملكونها لغرض التقوية في بعض المواد 


Ww WN‏ حر A wt‏ مم ص 


Sead, sall 
ماهو رأيك الشخصي بالحجج المقدمة من كلا الطرفين المؤيدين والمعارضين لتبني منظمة الأعمال‎ 3 
مسؤولية اجتماعية.‎ 


4. الى كنت موظفا قن sal‏ الصارف وآزلقك احدأزملاء العمل ail‏ يقتظع مبلغ صغير جدا من أغلب الزبائن 
الذين يتعاملون مع المصرف بحجة عدم وجود قطع نقدية صغيرة لإرجاعها إليهم ومنذ vol gina‏ ما رأيك 
يسلوعة وهل سنتقنر امير السؤوؤل حتكنا جذلك Lalo‏ أن اسلوب زميلك فى التغامل .مع الرّيائنممتاز 


ولم يتذمر أو يشتكي منه أي من الزيائن. 
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5 في مجتمعاتنا النامية: أى من المرتكزات الأخلاقية الثلاثة الى درستهاء يبدو دوزها أكبر من غيرها فى 
eli‏ السلوك الأخلاق.. واد 


tte ate ate‏ أسنلة الثيارات المتعددة 


.A‏ السؤولنة الاجتعاسة 8. المشكلة الأخلاقية 
ID SEM‏ الحاكية الماد 


ab‏ إن إخفاق المدير وعدم استطاعته تعزيز وتقوية سياسة معالجة تأخر العاملين عن العمل بشكل متساوي مع 
جميع العاملين يعتبر خرق أخلاقي للعدالة: 
2A‏ التوؤيعنة 8. الاجرائية € السحوية .D‏ التكاملة 
a‏ إن المدخل الذي يفسر السلوك الأخلاقي GL‏ السلوك الذي تنجم عنه أكبر فائدة لأكبر عدد من الناس هو 
الدخل: 
.. الفردي 8 الحقوق ©. النفعي .D‏ العدالة 
4. إذا كان المدير مراعيا للحريات Golly‏ الأساسية لحقوق الإنسان فى قراراته فإنه بذلك يفكر ضمن: 
.A‏ مدخل العدالة 8. المدخل النقعى 
©. المدخل الفردي D‏ ميكل الحقوق 
5 أي من المعابير التالية لتقييم الأداء الاجتماعي للمنظمة يتم وضعة 3 اليداية 3 اطار التأكيد غلى العمل 
G pbs‏ مسؤولة: 


.A‏ المعايير الاقتصادية .B‏ المعابير الشرعية 


6. عندما تتحدث عن حالة Whistle-Blower‏ فان هناك: 
.B‏ أصحاب مصالح يشتكون هن سوع إدارة المنظمة. 
€ قاملون تقون سلو كات das‏ الرؤساء للشيكق المظلنة وغيرها من الحيات الشارهية. 
A‏ المساهمون 8. الزبائن .C‏ العاملون .D‏ جماعات الضغط 
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8. أي من العبارات التالية تكون أكثر قبولاً لوجهة نظر المعارضين لتبني مسؤولية اجتماعية: 
هد السؤداية Licata‏ تضين Spe‏ النطمة فى patel‏ 
8 لافطال dha‏ اا عقا تق spill Leah! Ug‏ 
©. المسؤولية الأساسية للأعمال هي زيادة الأرياح. 
8 اسل السؤيل الجتماغتا كفن الاغمال شتلق aS‏ 


A‏ العدالة 8. القيم .C‏ الشفافية .D‏ ثقافة المنظمة 
10 إن استخدام الباتف الخاص بالشركة للأغراض الشخصية يمثل مشكلة أخلاقية تصنف ضمن : 

.A‏ تضارب مصالح 8. ثقة الزبون 

اوا .D PAE‏ الاتصالات 


1. أي من الباحثين المدرجة أسماؤهم أدناه يعتبر معارضاً لتبني دوراً اجتماعياً لمنظمات الأعمال: 


A. Carroll B. Samuelson C. Friedman D. Davis 


A‏ الثقافة التنظيمية .B‏ الحاكمية المؤسساتية 


3. عندما تتجنب منظمة أعمال معينة الإنفاق على أي نشاط اجتماعي فإنها تمارس استراتيجية: 
.A‏ دفاعية .B‏ ممائعة .C‏ ميادرة تطوعية .D‏ تكيف 


4 . واحد من بين الآتي ليس من المصادر المهمة للسلوك الأخلاقي للعاملين: 


A‏ العاملون أنفسهم 8. المنظمة التي يعملون فيها 
©. البيئة الخارجية المحيطة بهم ssc .D‏ المنظمات المنافسة 


5. إن استخدام أشخاص أو مجموعات ممثلة لمنظمة أو مجموعة منظمات بشكل رسمي للضغط والتفاوض مع 
| لحكومة وف ممثليها د يسمى: 


isclaiaY| اللوبي 8 السنارمة‎ A 
لجان الدعم السياسي . التدقيق الاجتماعي‎ € 
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ci الباب‎ 


بينة الإدارة والأعمال ' 





الباب الثاني 


بيئة الادارة والأعمال 


renee 
على الإدارة ومنظمات الأعمال, ويالتالي فإن معرفة المؤثرات البيئية‎ Lagey إن للبيئة تأثيرا كبيراً‎ 
والتطورات التى تحصل في البيئة بكافة اأشكالبا تعتبر أمرا حيويا للمدير. إن البيثة مفهوم واسع تتعدد أبعاده‎ 
وتتنوع مفرداته ويصبح من الضروري عند اتخاذ القرارات في منظمات الأعمال مراعاة هذه الجوانب والتنوع.‎ 
ولعل أهم ظاهرة بيئية خارجية هي العولة وتأثيراتها على الإدارة والأعمال حيث فرضت أنماطاً من التأثيرات التي‎ 
لبد أن قراغيها متظمات الأمال: كاك فإ لافرة اتتشار وتوسع الأعمال الصنفيرة والعائلية ومسافمتها‎ 
المتزايدة في الحياة الاقتصادية والاجتماعية للدول أصبحت من الموضوعات التي تستحق الدراسة والتحليل. في‎ 
افرازاتها وكذلك الزيادة والأعمال الضغيرة:‎ UE فن‎ Leally سندرس البيئة وثتؤاغها وتاثيزاتها والعولة‎ Lill هذا‎ 


بينة الإدارة والأعمال 


= 
es 

















الفصل السادس 


الريادة والإبداع 
والأعمال الصقيدة 


الفصل الخامس ٠‏ 
إدارة الأعمال قن J‏ 
العولة 





الفصل الرابع 
ear ae‏ 
والتنوع 
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الفصل الرابع 


البينة. ABLE‏ المنظمة والتنوع 
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الفصل الرابع 


البينة. ثقافة المنظمة والتنوع 


بعد دراستك لبذا الفصل تستطيع الإجابة على الأسئلة التالية: 
1. ها المقضون TL‏ الخارحة انظفة الأعمال؟ 
. ما معنى المنظمة الملتزمة بخدمة الزيون؟ 
. ما معنى المنظمة الملتزمة بالجودة؟ 
ما معنى ثقافة المنظمة؟ وما محتواها؟ 
كيف يمكن إدارة التنوع فى منظمات الأعمال؟ 


نح نينا طب tn‏ 


alas Ld‏ المنظمم والتنوع 









| المنظمة الملتزمة 


بخدمة الزيائن : 
1 التنوع PURI!‏ ي 
Tiss >‏ المتظمة: © فاذايريد الزيائن. | | ج إدارة الجودة تات الخال 
# البيئة الخارجية: | | ج إدارة العلاقات مم | أ الشاملة. ظ ات alas‏ 4 الثقافات الفرعية في 
> البيثة العافة. الزيائن. > Sapa!‏ والتممبية نظلمة. المنظمة. 
- البيئة الخاصة. | انمي # الادارة الموجهة التحديات التي تواجه 
Gaull‏ الداخلية. > الجودة ill‏ 


| # العلاقة بين والتكنولوحيا. الأحتاحات الخاصة. 
Ta‏ ومدثتيا. | | | © مراحل وإدارة التنوع. 
#» استراتيجيات تطوير 

الوعي بالتنوع. 





مقدمية الفصل الرابيع: 


إن منظمات الأعمال لا تعمل فى فراغ وإنما تعتبر أنظمة اجتماعية مفتوحة على بيئة خارجية فيها الكثير 
من العناصر التي يمكن أن تشكل مؤثرات توجه سلوك المنظمة باتجاه أو آخر. لذا فإن معرفة هذه البيئة 
ومكوناتها وطبيعة تفاعلاتها يصبح أمرا ضروريا لنجاح إدارة المنظمة خصوصا في alle‏ اليوم الذي تتسارع فيه 
التطورات التكنولوجية والمعرفية. إن هناك بعدين أساسيين هما: فهم الزيائن والمستهلكين ومعرفة ما يريدون وما 
يرفضون: وهذه المعرفة الدقيقة تعني ضمان ولائهم ويالتالي الاحتفاظ بالحصة السوقية للمنظمة. والبعد الآخر 
هو قدرة المنظمة على الإنتاج بجودة عالية بما يضمن سمعة حسنة ويالتالي الاحتفاظ بالزبائن وإمكانية الحصول 
على زيائن جدد. إن الاستجابة للمؤثرات البيئية الخارجية تحددها قدرة المنظمة وإمكاناتها ومكونات بينتها 
الداخلية والتي تلعب فيها ثقافة المنظمة دورا مهما باعتبارها ترتبط بالعاملين والإدارة. وإذا كانت البيئة الداخلية 
تتمثل بالثقافة والبيكل والموارد المتاحة فإننا سنركز فى هذا الفصل على الثقافة التنظيمية وعرض مفهوم موارد 
النلمة تاركين هنكل النظلمة القصول اللاسقة: 


أولا: البينة الخارجية والداخلية للمنظمة 
External & Internal Environment‏ 
op‏ 66 4 
+ بيئة المنظمة Organization Environment‏ # البيئة الخارجية 


External Environment 
الواسع من | لحيط الخارجى الذى تسيميك البيئة كلما موجود خارج حذود‎ al تتكون ديثة المنظمة نا‎ 
5 LF Î 1 se 
silk aaa والإطار الداخلي الذي يمثل البيئة الداخلية‎ External Environment الخارجحية‎ 
غير مباشر عليها.‎ | ١ | 8 E | 
الخارجية تعني كل ما موجود خارج حدود‎ Gill Internal Environment 
المنظمة والذى يمكن أن يؤثر فيها بشكل مباشر أو غير مباشر. أما البيئة الداخلية > البيئة الداخلية‎ 
Internal Environment 1 ٠ : 4 
قهي مجمل الظروف والقوى التي توجد داخل حدود المنظمة. كل الظروف والقوى التي توجد‎ 
داخل حد و ل المنكلمة.‎ 
External Environment البيئة الخارجية‎ + 
Lic game وتسد وخود ها وتطورها وقواتها ن‎ pil all Labs Sols 
المتغيرات والأبعاد التي تحيط بها وتمثل مكونات لبذه البيئة الخارجية. ولكون البيئة‎ 
فقد وجد الباحثون منهجية علمية نظامية للتعامل مع هذه‎ Lely الخارجية مفهوما‎ 
المباشر وغير‎ Stall المكؤنات الكثيرة وذلك لوضعها فى تضنيفين استنادا إلى‎ 
General المباشر لبذه المكونات ويذلك فإننا نتكلم عن البيئة الخارجية العامة‎ 


Specific Environment والبيئة الخاصة‎ Environment 
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- البيئة الخارحية العامة :;General Environment‏ 

وتسمى ايضا بيئة التعامل غير المباشر أو البيئة المجتمعية أو البيئة الواسعة 
اق قيوها مح السسيات: judi Ty:‏ ال حمل GSN‏ ال انيو اتسا 
والاجتماعية والقانونية والتكنولوجية والثقافية وما يرتبط بها من متغيرات يكون لہا 
تير غير مباشر قى اغلب الحالآت على متظمات الأغمال: 


م)[. القوى الاقتصادية Economic Forces‏ : وتتمثل بإجمالي المتغيرات 
قد 4 ه بالمنظمة مثل الوضع الاقتصادي العام والتضت توبات 
الدخل وأسعار الفائدة والناتج المحلى الإجمالى ومستوى البطالة ومتوسط دخل 
ي الاو البطاله وحنو ت ناجل 
الفرد وغيرها من العوامل المتعلقة بالسياسات المالية والنقدية. 


2 القوى الاجتماعية الثقافية :‘Socio-Cultural Forces‏ وتشتمل هذه على 


وال شرا الذمموغراقنة السكائية. 


qt.‏ القانونية والستياسية Political - Legal Forces‏ : وتمثل التشريعات 
والقوانين التي تسنها الحكومة وأسلوب الحكم والفلسفة التي يستند إليها نظام 
الحكم. 


سك القوى التكنولوجية Technological Forces‏ : والمقضود بها تطور وميسورية 
الحصول على التكثولوجيا كما يشمل Laat‏ التطور العلمي والمعرفي والبنية 
التحتية العلمة 3 المجتمع. 


/9 ظروف البينة الطبيعية :Natural Conditions‏ تتضمن ما يتعلق بمكونات 
نها والجمعيات الملتخصصة بحماية البيئة ورعايتها. 


/6.البعد الدولي International Dimension‏ : ويقصد به المدى الذي تتأثر به 
منظمة الأعمال من قبل المنظمات الموجودة في دول أخرى أو بقوانين وتشريعات 
تلك الدول. 
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Gull #‏ الخارجنية العامة 
General Environment‏ 
هي مجموعة القوى المحيطة 
بالمنظمة والتي تمثل المجتمع 
العام للعنظمة وتسفى بيئة 


التعامل غير المباشر 


© القوي الاقتصادنة 
Economic Forces‏ 

المتغيرات الاقتصادية المحيطة 
بالمنظمة ومدى صحة وحيوية 
النظام الاقتصادى الذي تعمل 
فى alls‏ المنظمة. 
© القوي الاجتماعية والثقافية 

Socio-Cultural Forces 
الأعراف والعادات والتقاليد‎ 
Sau تاقفن الت‎ SN 
للمجتمءم الذي تعمل فية‎ 
المنظعة‎ 
القوى القائونية والسياسية‎ © 

Political-Leal Forces 
التشريعات الحكومية والقوانين‎ 
وأسلوب الحكم وفلسفية في‎ 
الدولة التي تعمل فدها المنظمة.‎ 
القوى التكنولوجية‎ © 

Technological Forces 
الطرق العلمية والفنية التي يتم‎ 
تحويل المدخلات إلى مخرجات‎ 
الظروف الطبيعية‎ # 

Natural Conditions 

ما يتعلق بالترية والماء والبواء 
والسياسات البيئية. 


چ البعذ الدولي 
International Dimension‏ 


وقوائين دول أخرى. 


‘Specific (Task) Environment المهمة)‎ iu) البيثة الخاصة‎ - 


وتسمى أيضا بيئة التعامل المباشر وتتمثل بمتغيرات وأبعاد ومجموعات 
ed yaaa‏ دة eel‏ تنكل اهن ولون كير Teac lal Asal‏ الحا 
غير مباشر وغير محدد بوضوح LUGS‏ ما تركز منظمة الأعمال انتباهها على 
Coll Balliol aide‏ أو النيكة الماشترة: Sava darby‏ التافسون Asli‏ 
والجموسؤون والنشرعون GA)‏ ف ا يتغل قبالنظفة وعملها) وك ذلك التحالفات ‏ 
casa‏ الآخرين. أن هذه البيئة معقدة وتتغير بسرعة لذلك يتطلب الأمر من 
pelle SANS al‏ ا هخ cil Nell IMS‏ والعلوماة el Shllel viding ott‏ 
والمعلومات باستمرار. ؤيشير البعض إلى عناصر بيئة المنظمة الخاصة باسح 
أضحاب المضالح (الخارجيون) aa Lick Stakeholders‏ أكثر ارتباطا وتأثيرا في 
منظفة الأعمال. 





© البيثة الشاضة 


(بيئة المهمة) 
Specific (Task)‏ 
Environment‏ 


محموغة المتغيرات والأبعاد 
ذات Stall‏ المباشر على عمل 
ا2 


"سخ المناقسون 


| المنافسسون Competitors‏ جميع المنظمات التي تنافس منظمة معينة بشأن 
الحصول على الموارد او الزيائن: مثال ذلك أن الجامعات الخاضة تتنافس قى ما 
بينها في الحصول على الموارد مثل الأساتذة المتخصصين وكذلك على الزبائن 
الذين هم الطلاب. 


2 .الزبائن ‘Customers‏ وهم من يدفع مقابل الحصول على السلعة أو الخدمة 
التي تنتجها المنظمة فالمطاعم زيائنها في الغالب أفراد يدفعون من أجل الحصول 


Competitors 
منظمات تنافس بمخسها على‎ 
الموارد والزيائن.‎ 


~ الزبائن Customers‏ 
أفراد ومنظمات 25.5 للحصول 
على السلع والخدمات التي 

تنتجها منظمة ما 


على olay‏ الطعام: وقی حالات أخرى قد يكون الزبائن منظمات أخرىئى. لذا لا 
بد من معرفة الزبائن وشرائحهم ورغباتهم وسلوكهم فى الشراء. 


3.المجهسزون ‘Suppliers‏ محمل المنظمات التي 45535 منظمة ما بالموارد الت سم المجهزون Suppliers‏ 


تحتاجها مثل المواد الأولية والأيدى العاملة والمعلومات والأموال. فالمصارف 
ومكاتب استقدام اليد العاملة وؤكلاء استيراد yeas‏ المواد الأولية ونحص 


منظمة أو فرد يقوم بتجهيز 
مواد اولية أو معلومات أو 
اموا Ry igh‏ عافلة إلى مت 
wl‏ 


4 المشرعون :Regulators‏ جميع عناصر البيئة الخاصة الذين لديهم قوة al Py i‏ 


وإصدار القوانين والرقابة التي تؤثر في سياسات المنظمة وممارساتها. وق 
الدولة Sule‏ ما يوحد Ghee gs‏ من المشرعنين: الأول هو الدوائر الحكومية 
Regulatory Agencies‏ وهي وحدات تنشئها الحكومة لغرض حماية الجمهور 
أو المنظمات من ممارسات بعض المنظمات وذلك عن طريق سن قوانين وإصدار 
ضوابط عمل. أما الثاني فهو ما يسمى مجاميع المصالح Interests Groups‏ 


120 


Regulators 
وحدات تنظيمية لبا قوة إصدار‎ 
القواتين والتشريعات او‎ 
الرقانة على أعمال المنظمة.‎ 


حمانة أعضاء هده Cee GS)‏ التصرفات والممارسبات التى تقوم بها شذة 
الكلمنات: عفان ذلك Palit‏ الوط Balsall‏ حقوق Sh yell‏ أ جعيان سمانة 
المتقاعدين. 
& 4 ف i‏ _ يتن عن =i - & ols Jee,‏ راتكه 
5 الشريك الاسترانيجي Strategic Partner‏ منظمتان أو أكثر تعمل مع بعضص 5 الشريك الاستراتيجي 
3 مشاريع aS‏ وهذه الشراكة الاستراتيجية توفر للشركة خيرة في Strategic Partner‏ 
متلمات تعدا ht‏ 
مجالات معينة 3g)‏ تسم LJ‏ الدخول إلى أسواقٌ ومحالات عمل خديدة بسرعة تعمل مع يعضيها gf‏ 
a Lis | :‏ مشتركة أو لدييا 
SI‏ 9 . ؤيمكتنا Gara‏ الأفكار المتعلقة ية الحظنة فى الشكل التالى: 


علاقات من نوع آخر. 


السو الشاؤحية العامة ا 








البيئة الداخلية للمنظمة 

- العاملون. 

= المالكون. 

- البيئة المادية (المباني 
والتحييزات وغيرها). 

= مجلس الإدارة. 

- الثقافة 


البيكل التنظيمي. 


شكل (1- 4): بيئة المنظمة 
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Internal Environment البيئة الداخلية‎ 


لو رجعنا إلى الشكل (1- 4) أعلاه نجد أن بيئة المنظمة الداخلية تتمثل 
بالظروف والقوى والعناصر المتواجدة داخل حدود المنظمةء ويعبارة أخرى يمكن 
القول أنها تشتمل على المالكين ومجلس الإدارة والعاملين والبيئة المادية للعمل مثل 
التجهيزات والمكائن والمباني وغيرهاء كذلك تعتبر ثقافة المنظمة وهيكلها التنظيمي من 
Ball ab Ss‏ ال اقلية 


1. المالكون Owners‏ 
هم الأفراد أو الكيانات الذين لبم الملكية القانونية للأعمال أو المنظمات؛: حيث 
يمكن أن تكون ملكية فردية Individual‏ كأن تكون أعمال صغيرة أو عائلية أو قد 
تكون مساهمة فى شركة. وقد تكون اللكة جماعية مثل شركات التضامن أو 
التوضية أو الشركات المساهمة الكبيرة. يشكل المالكون غنصراً Lage‏ فى البيئة 

الداخلية للمنظمة aa biel‏ المستفيد الرئيسى من وجود المنظمة وتطورها ونموها. 
2. مجلس الإذارة Board of Directors‏ 
ينتخب مجلس الإدارة من قبل المساهمين Stockholders‏ للإأشراف على 
الإدارة العامة (العليا) General Management‏ للمنظمة ومراقية عملها والحفاظ 


المنظمة وعملها ويتيجل كثيرا فى عمل الإدارة أوقد يكون ذورا لايتعدي المضانقة 
على ما تعرضه عليه الإدارة العليا من قرارات. 
3. العاملون Employees‏ 

عنصر أساسي ومهم في بيئة المنظمة الداخلية حيث يعتمد عليهم أداء المنظمة 
بشكل كبير. يشتمل هذا المصطلح على كافة الأفراد الذين يعملون فى المنظمة سواء 
كانوا فنيين أو موظفين إداريين أو عاملين غير ماهرين. ويمكن أن يكونوا على الملاك 
الدائم Permanent‏ أو بعقود مؤقتة Temporary‏ حيث هناك نزعة أو ميل للاعتماد 
أكثر فأكثر على العاملين المؤقتين فى منظمات الأعمال GY‏ الأمر يعتبر أكثر مرونة. 
لقد أثرت تكنولوجيا المعلومات بالذات على المسميات الوظيفية والمهارات المطلوية من 
العاملين واستحدثت الكثير من الوظائف التي لم تكن معروفة سابقاً. وتولي 
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چ البيئة الداخلية 
Internal Environment‏ 
هي الظروف والقوى والعتاصر 
المتواحدة داخل حدود المنظمة. 


© المالكون Owners‏ 
أقراد أو كيانات لبه حق الملكية 
القائوشية للأعمال أو المنظلمات. 


# مجلس الإدارة 


Board of Directors 
للفتظمة شرف‎ Ss, مجلسن‎ 
القليا‎ a lay! علي قبل‎ 


تتشت ع قل للا 


# العاملون Employees‏ 
جميع الأفراد الذين يمارسون 
عملا فنيا أو إدارياً أو غيره في 

المنظمة. 





الشركات الكبرى عناية خاصة بالعاملين وتهيئة مكان العمل لبم؛ فهذه شركة SUN‏ 
5 الأمريكية Sin‏ استحدثت وظيفة مدير فاعلية مكان العمل 
Workplace Effectiveness Manager‏ محتواها الأساسي ينصب على التأكد 
أن مكان العمل مناسب جدا للعاملين بحيث يستطيعون تقديم أفضل ما يمكن على 
مستوى تحقيق الأهداف الفردية وأهداف المنظمة: 


Physical Work Environment الفينة الماذية‎ .4 


تتمثل هذه العناصر بمختلف ممتلكات المنظمة المادية مثل التجهيزات والمكائن 


AS Mal! +‏ بين المنظمة وبينتها 
Relationship Between the Organization and Its‏ 
Environment —‏ 
تستطيع المنظمة التي تفهم بيئتها الخارجية جيداء أن تحصل على ميزات 
تنافسية Competitive Advantages‏ أفضل من La pe‏ خاصة اذا ما تمكنت من 
حشد مواردها وياقي عناصر بيئتها الداخلية للاستفادة من الفرص المتاحة في البيئة 
الخارجية. ونقصد بالميزة التنافسية هنا التفوق على المنافسين من خلال امتلاك 
قدرات محورية Core Competencies‏ تتحسد بمنتجات وأسعار وخدمة مستهلكين 
وكفاءة بالإنتاج تعطي للمنظمة قدرة للتفوق والتميز في السوق. 
ولكي تكون الميزة التنافسية مستدامة يفترض أن تبنى على معرفة ضمنية ولا 
يستطيع المنافسون الآخرون تقليدها بسهولة وتتمكن المنظمة من الاستفادة منها 
لأطول فترة ممكنة. إن هذا الأمر يتطلب معرفة البيئة الخارجية التي تعمل فى إطارها 
المنظمة من ناحيتي تعقد البيئة Complexity‏ والتغير البيئي Change‏ فدرجة 
التعقد البيئي تتمثل بعدد مكونات البيئة وإمكانية تجزئتها فالبيئة البسيطة تكون عادة 
بعناصر قليلة ويتجزئة بسيطة في حين أن البيئة المعقدة عادة ما تكون بمكونات كثيرة 
وتجزئة عالية. أما درجة التغير فتعني مدى استقرار أو حركية هذه البيئة. ومن 
خلال تقاطع هذين البعدين فى البيئة يتشكل مستوى عدم التأكد Uncertainty‏ 
والذى يمثل أكبر تحدي أمام.إدارة منظمات الأعمال ومتخذي القرار فيها. ونستطيع 
أن توضح هذا الأمر من خلال الشكل التالي: 
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چ hall‏ المادية 
Physical Work‏ 
Environment‏ 


ot Stas‏ التظمة المادية فن 
تجهيزات ومكائن ومبائي 
وغيرها. 


Biull #‏ التنافسية 
Competitive Advantage‏ 
وحود قدرات محووية أساسية 


- 1 إخلعة ils 3 IL‏ 1 
على المنافسين الآخرين. 


# التعقد البيئي 


Complexity 
كثرة مكونات وعناصر البيئة‎ 
وإمكانية تجزئة عالية.‎ 


© التغير البيئي Change‏ 
وغتاصير البيتة. 
© عدم التاكد 

Uncertainty 
نقص المعلومات حول البيئة‎ 
الذي ينتج عن التغير والتعقد‎ 
ginal 


درجة التعقد البيئي 





شكل (2- 4): Mall‏ بين التغير والتعقد البيئي 


ثانيا: المنظمة الملتزمة يخدمة الزبائن 
Customers — Driven Organization‏ 
يعد الزيائن في عالم اليوم قوة جبارة تبذل المنظمات قصارئ جهدها لإرضائهم والحصول على ولائهه. إن 
العامل الرئيسي فى قوة الزبائن اليوم هو حريتهم الكاملة في الاختيار والميسورية العالية للسلع والخدمات الناتجة 
عن كثرة المنافسين وقدراتهم الكبيرة على توفير أنواع متعددة وكثيرة من المنتجات السلعية أو الخدمية. إن 
معرقة الشرائع الخظفة من الزبائن اأصبحت بحد ذاتها عملاً قائماً حيث نجد أن الكثير من محركات البحث 
والمواقع المتخصصة على الإنترنت تقوم بإعداد قوائم الزبائن لكثير من الشركات مع LHS‏ التفاصيل المتعلقة 
بأخواليم الشخصية وسلوكياتهم فى الشزاء: sandy‏ الإشارة إلى ان منظمات الأغمال تنظر إلى الزيائن بخنظور 
. مختلف عن السابق فهي تميز بين نوعين من الزبائن : الزبون الخارجي External‏ والزبون الداخلي Internal‏ 
فالأول قد يكون فرداً أو شركة تستهلك مباشرة السلعة أو الخدمة أو تكون وسيطاً لمستهلك نهائي. أما الثاني, 
أي الزيون الداخلي فهو موجود داخل المنظمة وهو تعبير مجازي عن الأفراد والمجموعات العاملة في المنظمة 
والذين يعتمدون في عملهم على بعضهم حيث تنتج السلعة أو تقدم الخدمة بعمليات متتابعة يكون فيها كل عامل 
نكا ا للعامل الآخر لذا يجب أن تكون العملية السابقة منجزة بأعلى المواصفات وتقدم للعامل التالي 
بأحسن صورة. وهكذا فإن مفهوم خدمة الزيون Customer Service‏ تبدأ أولا داخل المنظمة؛ والشكل التالي 
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ءْ 
١‏ 
ء: 
| 
| 


9 ووی که ال فييك 


شكل (3- 4): الزبائن الداخليين والخارجيين للمنظمة 
ب ماذا يريد الزبائن؟ ? What Customers Need‏ 


إن اعتبار الزيائن من أهم المستفيدين أو أصحاب المصالح فإن ذلك يجعلهم يوضعون فى مقدمة الجهات 

الى يجت النظفة من اجل خدمتها: .واليوم يضح الزيائق متظنات الأعمال امام الختيان ليس بالسهل فتن :خلال 

العديد من المطالب والرغبات التي لا يمكن تحقيقها إذا لم تكن المنظمة متفهمة لطبيعة زيائنها واساليب تلبية مثل 

_ هذه 'التطلبات. وک Le‏ ما يركز الزبائن على ثلاث ge‏ أساسية في السلعة أهرالخدمة وهي: الجودة العالية ` 

والسعر المعقول والتسليم فى الوقت المحدد. إن أي منظمة لا تستطيع الوفاء بهذه المتطلبات ستعاني من تبعات 

ذلك فى السوق حيث تفقد ميزاتها التنافسية لصالح غيرها. على الشركات التأكد من منتجاتها عند إدخالبا 

السنوق فوجود عيوب وإن كانت قليلة قد يققد المستهاكين ثقتهم بالشركة وبالتالي فإن من الصعب بناء الثقة مرة 

أخرى وإن السمعة Reputation‏ التي تبنى بصعوية كبيرة قد تفقد بسهولة وكذلك الزبائن: لذا ترى كبريات 
الشركات في عالم اليوم تعطي الزيون الحق دائما. 





+ إدارة GLa Mall‏ مع الزبائن Customer Relationship Management‏ 
أشارت العديد من الدراسات والبحوث فى الولايات المتحدة الأمريكية على الخصوص إلى أن خدمة الزيون 
ونوعية المنتج تأتي فى المرتبتين الأولى والثانية من حيث نجاح الأعمال وتحقيق أهدافها كذلك أشارت هذه 

الدراسات إلى أنهما السببان الأول والثاني في فشل الكثير من الأعمال وتخلي الزيائن عن منتجات هذه المنظمات. 





إن إدارة الزبائن السليمة وتنمية العلاقة معهم هي التي توسع من قاعدة 
ولائهم وجعلهم يتحدثون إلى الآخرين عن السلع أو الخدمات التي تنتجها المنظمة 
وبالتالي جلب زبائن جدد. كما أن مفهوم إدارة العلاقات مع الزبائن تستند اليوم إلى 
ميدأ els‏ علاقة وطيدة من خلال مستوى عالي من خدمة الزبائن معتمدة على آخر ما 
توصدات إليه تكدولوجيا الطومات التي تتجسد باتضالات Ss‏ ومستمرة حول 
خصائصهم ورغباتهم واحتياجاتهم. وهنا تبرز أهمية بناء قواعد المعلومات الخاصة 
بالزبائن فى الفنادق والمصارف وغيرها حيث تقدم الخدمة التي يريدها الزبون elas‏ 
على البيانات المتوفرة لدى إدارة علاقات الزبائن فى الفندق أو الملصرف دون الحاجة 
إلى طرح المزيد من الأسيئلة والاستفسار عن بيانات أخرى. 

كذلك تحتاج منظمة الأعمال إدارة العلاقات مع المجهزين Suppliers‏ من 
خلال ما يسمى إدارة سلسلة التوريد Supply Chain Management‏ والتي تشمل 
الإدارة الاستراتيجية لكل العمليات المتعلقة بالموردين Les‏ فيها استخدام تكنولوجيا 
المعلومات لتحسين عمليات الشراء والتصنيع والنقل والتوزيع. 


ثالثاً: المنظمة الملتزمة بالجودة 
Quality-Driven Organization‏ 
إن تحقيق ميزات تنافسية وأداء عالي يرتبط اليوم إلى حد كبير بالاهتمام 
بالجوية Sun Quality‏ يرقب اللسحيلكون بسلع وخيماك ذا ترعية Alle‏ كما إن 
التوعية تعتير Lose‏ لمجمل العمليات المرتبطة بالأداء المنظمي فى الصناعة Lastly‏ 
على حد سواء. ولم تكتف الشركاء بالضبط الداخلي للجودة بل لجأت إلى اعتماد 
شهادات خارجية من alge‏ مقخصصة اهمها تة التقيسن العانة (050 
International Standardization Organization‏ والتی مقرها سويسرا؛ حيث 
تمكل Lil sel‏ بجودة السلع أو الخدمات ويشار لبا Sis‏ ب 9000 180 أو ISO‏ 
0. إن التركيز من قبل المنتجين للسلع والخدمات على الجودة يأتي لكونها 
العنصر الرئيس الذي يعتمده الزبون فى المقارنة مع المنتجات الأخرى. 


Total Quality Management إذارة الجودة الشاملة‎ + 


يشير هذا المفهوم إلى تكريس المنظمة لكافة جهودها ومواردها للوصول إلى 
مستوى عالي من جودة الأداء وخدمة المستهلك ليس يما يحقق الرضا له بل بتقديم 
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# إدارة العلاقات مع الزبائن 
Customer Relationship‏ 
Management (CRM)‏ 


الزبائن ويناء قواعد معلوسات 
لزيادة فاعلية الخدمة المقدمة 


re 


© إدارة سلسلة التوريد 
Supply chain‏ 
Management‏ 
إدارة العمسليات الخاهضسة 
بالوردين واس تخدام 
تكنولوجيا لمعلومات لتحسين 


عملىراتث الشراء والتصنيع 
والنقل والتوزيع 


# شهادة الأيزو 
ISO Certifications‏ 
اعتراف من قبل منظسة 
التقييس العالمية يمطابقة 
مواصقات السلعة والخدمة 
المتتجة للمعابير الدولية: 


# إدارة الحودة الشاملة 
Total Quality‏ 
Management‏ 


إدارة المنظمة بالتزاد تام 
ومعستمر للارتقاء بمستوى 
جودة المنتجات وتحقيق 
تحسين مستمر فيها للوصول 
إلى أكثر من رضا الزبون. 





اكثر مما يتوقع Ley‏ يحقق تحسينا مستمراً في نوعية المنتجات. إن أهم مظاهر 
الجودة الشاملة هو التزاح الإدارة العليا بدعم هذا البرنامج وضمان مشاركة جميع 
العاملين فى تحقيق أهدافه وأن تكون الجودة من مسؤولية جميع العاملين وليس قسم 
متخصص بالرقابة على الجودة: كذلك يجب تعزيز مفهوح الوقاية Prevention‏ أي 
توقي العيب قبل حدوئه. ويعتبر Phillip Crosby‏ من أشهر الباحثين فى هذا المجال 
والذى أشار إلى أربعة مسلمات أساسية تعد كمتطلبات لإدارة ورقابة الجودة الشاملة 
ny‏ 
الجودة تعني مطايقة للمواصفات Conformance to Standards‏ 


— الجودة تتحقق من خلال الوقاية وليس العلاج للعيوب 
Defects Prevention, Not Defects Correction‏ 


Detect-Free Work 


Quality Saves Money الحودة توفر الأموال‎ - 


ب الجودة والتحسين المستمر 
Quality and Continuous Improvement‏ 
لقد كان لبعض العلماء فى ميدان إدارة ورقابة الجودة إسهامات متميزة كان 
لبا الأثر الآكبر فى الارتقاء بجودة المنتجات اليابانية بالذات» حتى صارت اليابان 
مرادفة للجودة. ومن هؤلاء ادوارد ديمنغ Edward Deming‏ الذي استدعي إلى 
اليابان لتوضيح أساليب ضبط الجودة ويالذات الإحصائية منها. وقد كرمت اليابان 
هذا العالم باستحداث جائزة ديمنغ Deming Prize‏ للتميز والجودة. ويمكن 
تلخيص مبادئ ديمنغ للجودة والتي حث اليابانيين Yale‏ كالاتي: 
- احسيب ase‏ العيوب أي الأخطاء. 
- حلل هذه العيوب وانسبها إلى مصادرقا. 
- صحح هذه العيوب. 
> وثق ما حصل للاستفادة منه فى المستقبل. 
كما صاغ ديمنْم أربعة عشر نقطة يؤكد فيها على الإبدا ع المستمر Constant‏ 
Innovation‏ واستخدام الأساليب الإحصائية والتكريس التام للتدريب في مجال 
أساسيات ضمان الجودة .Quality Assurance‏ إن طلب التميز قى مجال الجودة 
يرتيط ار تباطا و tas‏ بالتحسين المستمر Continuous Improvement‏ الذي يعني 
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# الوقاية من العيوب 
Pretension‏ 


panel‏ من قوع الأحظاء أ 
العيوب لمنع حدوثيا 


Correction 
اتخاذ اجراءات علاجية لآزالة‎ 


Continuous 
Improvement 
عن أساليب‎ tla البحث‎ 


حدندة ترتقي بعستوى الأداء 


البحث الدائم عن أساليب جديدة ترتقي بمستوى الأداء الحالي. إن الأساس الذي 
يستند إليه مفهوم التحسين المستمر هو أن الزبون لن يرضى بشكل تام ويالتالي OLS‏ 
هناك ما يتطلب تحسينه وهكذا يصبع التحسين المستمر أسلوب حياة متجدد. لقد 
طور اليابانيون فكرة اندماج العاملين مع فكرة التحسين المستمر من خلال استحداث 
مجاميع شهيرة عرفت بحلقات الجودة Quality Circles‏ والتى هي عبارة عن 
مجاميع صغيرة من العاملين تجتمع بانتظام ويشكل دوري لمناقشة طرق تحسين 
الجودة للمنتجات من سلع أو خدمات ويهذا يمكن استثمار طاقات العاملين الذهنية 
إضافة إلى طاقاتهم العضلية: ويهذا تتحقق وفورات كبيرة مع تطوير لقابليات 
العاملين وزيادة تمكينهم ورفع معنوياتهم. 


Quality and Technology الجودة والشكنولوجيا‎ + 


فو 
0 


nites cl‏ التكنواوجيا ككيرا فى CRN‏ بترن الجوية فسن خلال 
مساعدة العاملين في تحقيق تكامل العمليات مع تفضيلات الزبائن وإجراء تغييرات 
في النتجنات مسبرفة وزكلفة واطقنة: وق طبرت مسمطاحات مكل الإنقاج.الزقنيق 
Lean Production‏ الذي يعني استخدام التكنولوجيا لتحقيق انسيابية عالية في نظم 
الإنتاج تعتمد على مجاميع صغيرة من العاملين اما نظام الإنتاج المرن Flexible‏ 
Manufacturing System‏ فهو نظام إنتاج يستفيد من التكنولوجيا بشكل كبير 
للسماح بإجراء تغييرات سريعة ويكفاءة لإنتاج منتجات مختلفة أو إجراء تغييرات في 
المنتجات الموجودة حاليا. LS‏ ظهر Lad‏ التكنولوجيا مصطلح آخر وهو الإيصاء 
الواسع (الزيونة) Mass Customization‏ الذي يعني إنتاج منتجات بناء على الذوق 
القردى للزيون .منثجات كانت تنتج يشكل دفعات كبيرة. إن ما أشرنا all‏ من اثماط 
جديدة يرتبط ارتباطا وثيقاً بالجودة وحرص المنظمة على اقتناء التكنولوجيا المتطورة 
لتضمين هذه الجودة بمنتجاتها. ولعل مرحلة تصميم المنتج Product Design‏ 
اصبحت سلاحا فعالاً في المنافسة في ميدان الأعمال في عالم cagall‏ حيث يسهل 


مرابعا: ثقافة المنظمة Organizational Culture‏ 


fis‏ ثقافة المنظمة جانب ذو أهمية كبيرة للأعمال فى البيئة المعاصرة؛ وهي 
نظام من القيم والمعتقدات يتقاسمها أعضاء التنظيم وتصبح موجهة للسلوك الفردي 


يي مس تم يي 
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Sagal! حلقات‎ } 

Quality Circles 
مجاميع من العاملين تجتمم‎ 
بشكل دوري ومنظم لمناقشة‎ 
طرق تحسين الجودة للسلع‎ 
اة‎ otesdl, 


Su. 
ثقافة المنظمة‎ # 
Organizational Culture 
المعتقدات‎ 4 a I هي نظام من‎ 


يتقاسمها الأعضاء في المنظمة 
aii ea +‏ 


o mm ا‎ 


وتوجه سلوكهم 





ED‏ بيئة الأعمال التى تعمل فيها المنظمة. فبعض المنظمات ذات البيئة المتحركة 
الديناميكية تصبم ثقافتها متفتحة وشفافة وسريعة التغير مثل متنظمات 
الاتصالات أو المنظمات العاملة في مجال الحاسوب في حين تكون في 
منظمات تعمل في مجالات تقليدية أكثر استقرارا وأقل عرضة للتغيير. 

2 اده السو يحي ب ن pA El‏ وأراؤهم إلى باقي أجزاء 


المنظمة والعاملين. 
)3( الخبرة لدى القادة وممارساتهم السابقة وكذلك التجارب all‏ مرت بها 





النظمة سانقا: 

ويتحدث البعض عن الثقافة الشاملة Culture‏ 1 والتي تعني نفس 
إطار ثقافة المنظمة وتحوي عناصر كثيرة؛ فقد تكون قوية ومتماسكة بحيث تتميز بها 
المنظمة من غيرها أو قد تكون مجرد كونها ثقافة منظمية عادية. 


+ أهمية ثقافة المنظمة 
Organizational Culture Importance‏ 
تلعب الثقافة المنظمية Loge Lys‏ فى تعزيز أو تدهور الأداء المنظمي ويمكن 

تلخيص أهميتها بالآتي: 

| . بناءعإحساس با لساري 11150017 : فالثقافة ذات الحذور العريقة تمثل Lesa‏ 
تاريهياً تسرد فيه حكايات الأداء المتمينوالعمل المأابنوالأشخاص البارزين في 
النظلية. 

2. إيجاد شعور Oneness Logi‏ حيث توحد الثقافة السلوكيات وتعطي معنى 
للأدوار وتعزز القيم المشتركة ومعايير الأداء المتميز. 

3. تطوير إحساس بالعضوية والاسشماء Membership‏ وتتعزز هذه العضوية من 
خلال مجموعة كبيرة من نظام العمل وتعطي استقرارا وظيفياً وتوضح جوانب 
الاختيار الصحيح للعاملين وتدريبهم وتطويرهم. 

4. زيادة التبادل بين الأعسضاء :Exchange‏ ويأتي هذا من خلال المشار x‏ 
بالقوارات pages‏ قوق TARA Gol Bios Gace Silly Sisal‏ والجماعنات 
والأفراد. 

ويمكن توضيح هذه الأهمية بالشكل التالي: 
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ea NL إخساس‎ ols 


ae‏ إيجاد شعور بالتوحد 
تطوير إحساس بالانتماء والعضوية 


شكل (4- 4): أهمية ثقافة المنظمة 






إن الثقافة التنظيمية القوية تتسم بالوضوح والتعريف المحدد ويتقاسم 
مفرداتها جميع أعضاء التنظيم وكذلك تشجع السلوك الإيجابي والمثابرة في العمل 
والإبداع والالتزام بالمصالح العليا الرئيسية للمنظمة. وبشكل عام فإن الثقافة 
التنظيمية القوية والمتماسكة تمثل بالنسبة للشركات فلسفة تصرفات وعمل كما هو 
الحال في شركة هوندا Honda‏ الذائعة الصيت حيث يطلق عليها The Honda‏ 
Way‏ وهذه تمثل مجموعة مبادئ تركز على الطموح Ambition‏ واحترام الأفكار 
Respect Ideas‏ والاتصالات المفتوحة Open Communications‏ والمتعة فى العمل 
Work Enjoyment‏ والتناسق والتناغم Harmony‏ والعمل الجاد والشاق Hard‏ 
Work‏ . 


+ مستويات الثقافة التنظيمية 
Organizational Culture Levels‏ 
يمكن تحديد مستويين اثنين للثقافة التنظيمية يتمثل الأول بالثقافة المرئية 
Observable Culture‏ وهذه تتجسد بما يمكن أن يرى أو يسمع فى المنظمة وخاصة 
من قبل العاملين والزبائن. بعبارة أخرى تتجسد بكيفية السلوك قي العمل وتنظيم 
المكاتب والعلاقات بين العاملين بعضهم بالبعض الآخر وأسلوب تعاملهم مع الزبائن 
ونوعية وطريقة اللبس والملابس. 
ellis‏ يستطيع الأعضاء الجدد في المنظمة اكتساب وتقاسم الثقافة التنظيمية 
هن JMA‏ العتاصو AJM‏ 
+ القصص والحكايات Stories‏ التي يتم تناقلها بين أفراد المنظمة جيلا بعد 
جيل والتي تحتوي على مواقف وأفعال بطولية أو أعمال تدل على الحكمة 
وحسن التصرف بحيث يقتدى Age‏ 


130 


H عطل‎ 


Cala) #‏ التنظيمية القوية 
Strong Culture‏ 
وغى الثقافة التنظيمية التى 
تتسم بالوضوح ويتقاسمها 
place]‏ التنظ يم ws‏ 
السلوكيات الإيجابية. 


Honda Way 
ثقافة شركة هوندا التي تركز‎ 


الحاد المعتم. 


© الثقافة المرئية 

Observable Culture 
مجموعة المتاصر المرئية أو‎ 
والزبائن والتي تتعزز من خلال‎ 
القيم الجوهرية.‎ 


#» الأبطال 116105: الأفراد الذين تفردوا أو تميزوا بانجازات أو أعمال استتنائية 
وتعترف لبم المنظمة بذلك بكل احترام وتقدير ومن هؤلاء Sule‏ المؤسسون 
وبعض الآخرين ممن قاموا باعمال كبيزة. 
الطقوس والشعائر and Rituals‏ 141065: وهي مجمل الاحتفالات أو 
المناسبات التي تحييها المنظمة وتعكس فكرها الجماعي سواء كانت مخططة أو 
عقوية لاست كان مخاسات الاجا yaad‏ 


2 


# الرموز Symbols‏ استخدام da!‏ خاصة وتعبيرات وإشارات غير لفظية ليث 
re Por‏ 000 #الثقافة الجوهرية 
وايصال مواضيع مهمة فى حياة المنظمة. Core Culture‏ 


أما المستوى الثاني فيتمثل يما يسمى الثقافة الجوهرية sls Core Culture‏ هي القيم الجوهرية أو 
اا azi‏ 00 : 1 الاقتراضات واللعتقدات المهمة 
نقصد بها القيم الجوهرية Values‏ 0016 أو الافتراضات والمعتقدات المهمة التي ان ISLS‏ ووچ اوك 
تيكل وتو جة ستلواهالأشراك زتمناهم Wad‏ ف aya Celine‏ الثقاقة الركية ha) LAM‏ 
إليها سايقاً. والثقافة المتاضلة القوية Lag ood‏ جوهرية تدعو إلى الالتزام. الغالى 
aoe wares‏ تعظيم التميز بالاداء والإبداع والمسؤولية الاجتماعية والنزاهة والاندماج 
بالعمل وخدمة الزيون والعمل ضمن فريق: ويمكن توضيع العلاقة بين المستويين فى 
الثقافة التنظيمية بالشكل التالى: 









ae |‏ القصص والحكايات: 
حكايات حول مواقف وأحداث تغطي القيم الجوهرية. 





الثقافة الجوهرية 
قيم جوهرية ومعتقدات 
Ras hill alge‏ الت دة 
للسلوك 












# الطقوس والشعائر: 
الاحتفال بالأبطال والإنجازات 
المتميزة بحيث تستعرض القيم 
الجوهرية. 


# الأيطال: 
الأفراد القدامى والحاليين | 






الذين آثروا القيم الجوهرية. 









| # الرموز: 
اللغة والرموز الأخرى التي تغطي القيم الجوهرية. 


شكل (5- 4) مستويات الثقافة التنظيمية 
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به الإذارة الموجهة بالقيم Value-Based Management‏ # الإدارة الموجهة بالقيم 
Value-Based 2 |‏ 
Management‏ 


لا يكفي أن تعلن المنظمة آنها تتمسك بالقيم als‏ في تعاملها من حل الإرارة التي تقوم بتطوير وبث 
رسالتها أو موقعها على الإنترنت: بل يجب أن تمارس عمليا ويتم تقاسم هذه القيم وإيصال وسن القيم وتشرها 
ونشرها في جميع أرجاء المنظمة Gly‏ تدعم بشكل حقيقى من قبل جميع المدراء فى أرجاء النظمة. 
وياختلاف مسنوياتهم. وقد ظهر مصطلم الإدارة الموجهة بالقيم Value-Based‏ 
Management‏ والذى يعني الإدارة التي تقوم بتطوير Soy‏ وإيصال وسن وممارسة 
القيم ونشرفا في المنظمة ولعل اه مجالات هذا النمط هو التمسك باخلاقيات 
الأعمال وتبني المسؤولية الاجتماعية. إن جميع المدراء باختلاف مستوياتهم وجميع 
قادة فرق العمل فى المنظمة يجب أن يمارسوا هذا النمط من الادارة حتى وإن كان 
هناك ثقافة منظمية فرعية لدى بعض فرق العمل بسبب طبيعة عملهم فإن الإدارة 
الموجهة بالقيم يجب أن يمتد تأثيرها لهم وأن هذا التأثير يمكن التأكد من وجوده من 
خلال فحص الأتي: 
+ وثوق الصلة Relevance‏ يجب أن تكون القيم الجوهرية وثيقة الصلة وداعمة 
لالأهداف الاأساسة التي تسعى المنظمة لتحقيقها. 


+ 
+ 


التزافة Antegrity‏ يجب أن توفر القيمة الجوفرية piles‏ الخلافية واضدحة 
ومستمرة لكل الأعمال والتصرفات 3 المنظمة. 


¢ المثابرة Pervasiveness‏ : إن القيم الجوهرية يجب أن تكون مفهومة من قبل 


المنظمة. 
# القائد الرمزي 
وشل أن aa oe‏ الفقرة: y‏ د ن sal‏ الى 1١‏ 5 3 القادة الاداريين 3 Symbolic Leader‏ 
١ a ;‏ القائد الإدارى الذي يستخدم 

تعزيز القيم الجوهرية في المنظمة. لقد ظهر مصطلح آخر يتعلق بالقائد الرمزي Sy o>‏ التظفة Udi Radel‏ 
Symbolic Leader‏ الذي يعنى القائد الإدارى الذى يكثر من الاستخدام الجيد وترسيخ ثقافة منظمية قوية. 
Spal‏ قي الاه بديع برسع as‏ قاف صطيمرة قزية معرره اسان Awol‏ 
القادة يتكلمون ويمارسون العمل dal,‏ المنظمة الرمزية حيث قصص ومواقف الأتطال 
اها ق .كيجي ملو 3 Lal Stay oh‏ مجاتية رمزية تعزن العمل وه لذ 
الولاء الوظيفي بحيث يشعر الغاملون انهم جزء اساسي من هذه المنظمة العريقة. 
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واخيرا تجدر الإشارة إلى أن هناك وسيلة للتمييز او قراءة الاختلاقات الموجودة بين الثقافات التنظيمية فى 
تلات النقتلفة سر بالرمىة ) ally (SCORES‏ معط کل حرف متها ذلالة gle Slats Thad i‏ سنذال 


معان وكالاتي: 
8 له Structure‏ إلى أي مدى يكون هيكل اة متم اكا أو وکوا 
Change «<— C‏ هل أن القرارات موجهة لأحداث التغيير أو أنها أسيرة للواقع الراهن؟ 
O‏ له Outcome‏ ما هي النتائج أو العوائد التي تقيم بشكل كبير؟ 
R‏ له Risk Taking‏ ماهو المناخ السائد لتقبل المخاطرة والإيداع؟ 
Empowerment +— E‏ إلى أي مدى يتم نشر مبدأ التمكين واندماج العاملين في المنظمة؟ 


8 ه ag le Style‏ الاضلوي: التقاقسى لعفف تاليا وشارجيا؟ 


Diversity التنوع‎ © Diversity Salata | خامسا:‎ 


غندما تتحدث عنن ثقافة المنظمة لا بد من الإشارة إلى التنوع بين اعهنائي SS‏ 


أع ]1 + 4 سفن خن 
وعندما تبنى المنظمات من قبل الأفراد فإن من الضرورى المحافظة على نظرة مستقلة ای سي يق ا 
ae ee ux 7 1 : | |‏ 
لكل من هؤلاء الأعضاء على حدة حيث أن واقع الحال في منظمات الأعمال اليوم والجس والدين والجرق 
من والانتماء السياسي والمناطقي TN‏ 
ut‏ شا 


وغير 


يشير إلى أن مفتاح خلق ميزة تنافسية للمنظمة يستند مباشرة إلى احترام تنوع 
أعضائها والسماح لكل منهم بان يستخدم قابلياته ومهاراته إلى أقصى الخدود. 
والتنوع Diversity‏ هو مصطلح يدل على الاختلافات الموجودة بين الأفراد قى المنظمة 
Saal oll‏ من Sus:‏ العمن اق الحتسن أو الفرى أن الأقلية أن الدين أو القدزة الحسهة 
أو توجهات الفرد السياسية والاجتماعية او غيرها. يرتبط التنوع بشكل مباشر 
بثقافة المنظمة خاصة وأن الأفراد.العاملين يرغبون بأن يكونوا محترمين ومندمجين في 
العمل والمنظمة بدون تمييز وإذا ما كان هناك تمييز واقصاء فإن هذا الأمر يرتبط 
بثقافة منظمية غير سليمة. إن التنوع مصدر مهم لنجاح الأعمال خاصة ly‏ يؤطر 
ويمزج المهارات والمغارف لعدد كبير من الناس المتمايزين قي قدراتهم وقابلياتهم 
وبالتالي يعطي هذا المزيج المنظمة قدرة قي التعامل مع التعقيد وعدم التأكد في بيئة . 
pena‏ د ااا 


عو GME‏ کسان . 
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+ التنوع الثقافي في منظمات الأعمال 
Organizational Multiculturalism‏ 
يفترض فى ثقافة منظمات الأعمال أن تكون حاضنة للكفاءات بغض النظر عن 
الفروقات الموجودة بين المتقدمين للعمل وقي حدود احتياجاتها طالما كان لبؤلاء 
الأفراد القدرة على الأداء المتميز فى الوظائف التي يشغلونهاء لأن منظمات الأعمال 
كدت اساسا Gadel‏ اقذاف اهمها الربح Taine Gaba dy‏ تكافقالقرص. اذا گات 
المنظمات بهذا الشكل فإنها تحقق مبدأ التنوع الثقاقي silly Multiculturalism‏ 
يعني قابلية المنظمة على احتضان التعدد واحترام التنوع في العمل. وهكذا فإن 
Ua‏ التي sind‏ القتوح الثقاان تب خفسها قد:ظورت ما يمكن أن پس ال 
ols‏ التقافات المتعددة Multicultural Organization‏ حيث تمتزج فيها الأعراق 
والخصائص السكانية الأخرى والثقافات والأفكار لتعطى نتائج متميزة فى الأداء. 
كما أن هذا التعدد فى الثقافات يمكن أن ينعكس بمزايا إيجابية نلخصها في الآتي: 
. التعددية Pluralism‏ 
في إطارها يساهم الجميع سواء كانوا أكثرية أم أقلية يوضع السياسات 
وتحديد القيم الرئيسية في العمل. 
3 تكامل فيكلي Structural Integration‏ 
} تكون الأقليات ممئلة فى كل الوظائف ويمخظق المستويات الإدارية ويتهملون 
جميع المسؤوليات الوظيفية. 
- تكامل شبكي غير Informal Network Integration (aw)‏ 
دعم من قبل مجاميع غير رسمية للمسار الوظيفي لأعضاء الأقليات قي 
المنظمة. ظ 
- غياب الحكم المسبق والتمييز 
Absence of Prejudice and Discrimination‏ 
توجيه أنشطة التدريب وفرق العمل باتجاه إزالة الفروقات والتحيز المرتبط 
بخصائص لا علاقة لبا بالأداء والإنجاز. 
- أقل ما يمكن من النزاعات بين المجاميع 
Minimum Intergroup Conflict‏ 
إن وجود التنوع ل يؤدي إلى نزاعات هدامة بين مجاميع العمل أو بين الأقلية 
والأكثرية فى المنظمة. 1 | 0 
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وه التنوع الثقاقي 

Multiculturalism 
قدرة المنخلمة على احتكسان‎ 
العاملة.‎ 3 yal! 


ج المنظلعة ذات الثقافات 
المتعددة 


Multicultural 
Organization 


الأعراق والخصائص السكانية 
واحترام التنوع لتعطي نتائج 


lad 2 متمدزة‎ 





+ الثقافات الفرعية في المنظمة 
Organizational Subcultures‏ 
تشتمل منظمات الأعمال على مزيج من الثقافات الفرعية التي تمثل ثقافات 
لمجاميع من الناس ولديهم قيم ومعتقدات متشابهة قائمة على أساس تقاسم 
مسؤوليات العمل والخصائص الفردية. وإذا كانت التعددية الثقافية تعتبر خاصية 
المنظسات الحديقة فانها تشير Lea)‏ إلى als st‏ القاقات BTU Lae all‏ 
المنظمات. وقد يظهر لدى بعض المجاميع ميل إلى العنغصرية (الاثنية) 
31 والتي تشير إلى وجود اعتقادات لبعض أعضاء أو مجموعات من 
ثقافة فرعية بكونهم متفوقين عرقيا على غيرهم من بقية الأعراق. وقد لا تكون هذه 
السمة ملازمة للأكثرية بل إن بعض الأقليات يكون لديها مثل هذا الشعور. chy‏ 
منظمة الأعمال فإن الثقافات الفرعية تقوم على أساس الاهتمام المهني مثل المحامين 
أو الأطباء أو المهندسين وغيرهم: أو قد تكون مرتبطة بالوظيفة فنرى Whe‏ من يصفون 
أنفسهم بأنهم رجال التسويق أو المالية أو رجال التصنيع أو غيرهم. إن كلا النوعين 
المشار إليهما قد يتولد لديهما الشعور بالتفوق والأفضلية على غيرهم ويأنهم الأكثر 
أهمية للمنظمة. dy‏ العصر الحديث ويسبب العولمة والانفتاح الكبير على العالم 
غالبا ما نج قى منظمات الأعمال مجموعات تنكل TAS)‏ أ Tal)‏ وفق اعتبارات 
معينةء فالأكثرية Majority Group‏ هي المجموعة التي تستحوذ على العدد الأكبر 
من المواقع الوظيفية التي تتحكم بصنع القرار وتسيطر على الموارد والمعلومات ولبا 
القدرة على الاستفادة القصوى من نظام المكافآت والحوافز. أما الأقلية Minority‏ 
Group‏ فتشير إلى المجموعة التي تحظى بعدد قليل من المواقع الوظيفية والحقوق 


الأخرى والافتنازات ذات SU‏ 


+ التحديات التي تواجه الأقليات والمرأة وذوي الاحتياجات الخاصة 


إن dd Sess py Sil‏ ر a‏ سين الوصو الف قلإغناى والقنوارق بين ol pA‏ 
فا لحف وات قاقات 104 فاومتطنات cals lac‏ وات Jalal‏ مت 
واستثماره لأداء أفضلء فغالباً ما تظهر تحديات عديدة أمام المنظمة تستدعي اتخاذ 
إجراءات تصحيحية استجاية لبذه التحديات وتقليلاً لآثارها السلبية واه هذه 
التحديات: 


- التمييز Discrimination‏ الذي قد يكون بسبب الجنس أو المعتقد أو القومية 
أو الدين أو المذهب أو أى فارق آخر. ويتجسد التمييز فى المنظمة بأشكال 
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© الثقافة المنظمية الفرعية 
Organizational Sub-‏ 
Cultures‏ 
الثقافة الساندة فسن مجموعهةه 


من الاعضاء فى المنظمة الذين 


ويتقاسمون خخ صائص 

Std ومسؤولنات‎ 

© العتضرية 
Ethnocentrism‏ 


أو ثقافة فرعية بكونهم متفوقين 


على الآخرين عرقيا. 
ج الأكثرية 

Majority Group 
هي المجموعة التي تسيطر على‎ 
المواقع الوظيفية الرئيسية‎ 
والموارد والمعلومات وأنظنة‎ 
المكافات والحوافر.‎ 
الأقلية‎ © 

Minority Group 


مواقم ود قشف ظيفية فليلة كما أن 
حقوقها وامتيازاتها منخقضة 
وقليلة التأثير قياسا بالأكثرية. 


> التمييز 

Discrimination 
التفرقة بين العاملين بناء على‎ 
أو م انل شم‎ pe جنسهم أو‎ 
اى غير ذلك.‎ 





عديدة منها التمييز بالأجور والرواتب Pay Discrimination‏ أو الة 
الوظيفي Job Discrimination‏ 

أو سلوك أو قضية معينة: وقي أغلب الأحيان يكون هذا الحكم سلبياً. 

السقف الزجاجي ‘Glass Ceiling‏ هو حاجز غير مرئي يحد من تقدم المسار 
الوظيفي SL all‏ أو الأقليات فى منظمات الأعمال ويمنغهم من الوصول إلى 
الجدران الزجاجية ‘Glass Walls‏ وهى حواجز غير مرئية أفقية على عكس 
السقوف الزجاجية التي تكون رأسيةء والمقصود هنا أن هناك منع للأشخاص 
من الأقليات أو النساء من الاستفادة من المزايا المتاحة فى نفس الموقع الوظيفى 
والتي يستفيد منها الآخرون بسبب التمييز على أسس مختلفة 


# السيطرة على المواقع 
الوظيفية الرئيسية. 






# حضور قي مختلف 
المستويات. 






© ثقافة الأقليات والنساء. 
# مواقع عليا قليلة. 










التوظيف 


شكل (6- 4) السقف الزجاجي الحاجز 
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# حضور كبير في المواقع 
basal‏ ولجنا | لسيطرة على عمليات 


# الحكم المسيق 
Prejudice‏ 
إصدار الأحكام المسبقة على 


قضنية مفينة أو سلوك أو lpi!‏ 


او مجموعات وغالباً ما يكون 


# السقف الزجاجي 

Glass Ceiling 
حاجز غير مرئي يمنع النساء‎ 
اى الأقليات متن:الوضضول إلى‎ 
المناصب الأدارية العليا.‎ 
الجدران الزجاجية‎ # 

Glass Walls 
حواجز غير مرئية تمنع‎ 
الأقثلياتأوالنساء من‎ 
الاستقادة من الامفتيازات‎ 
التاحة ف نفس الموقع‎ 


الوظيفي. 





- حكم ضمن القوالب الجاهزة Stereotype‏ 
أسس غير موضوعية مثل افتراض جدية اليابانيين قى العمل بشكل مطلق أو إن 
بعض الشعوب ذكية بشكل مطلق أو أن عنصر أو عرق معين كسول بشكل مطلق. 
- الفرذانية Tokenism‏ 

Ula! ode yas‏ :إلى كوق spill‏ عقوا من Legare‏ فة JIS lie‏ الققافة 
بحيث يكون مهما جدا أو غير مهم على الإطلاق. 
_ الثقافة الثنانية Biculturalism‏ 

حالة تحصل عندما بتقمص أعضياء الأقلنة خصائص ثقاقة الأكثرية بهدف 
النجاح وينشأ عنها ضغوط ثنائية الثقافية Alls Bicultural Stress‏ يمكن تعريفها 
bya! Lot‏ التفسينة Teall‏ عن اضطزان القرى Bags 1a SY 251 oot)‏ 
- صراع الأدوار Role Conflict‏ 

يحصل هذا الأمر عتدما يشغل الفرد دقفا يقوم فيه بدورين متنافسين أو 
متناقضين بسبب کون هذين الدورين ينتميان لثقافتين مختلفتين. 
- تضخيم الأدوار Role Overload‏ 

مطالية الفرد بانحازات أو أداء يفوق piSs‏ ما يقع ضمن مسؤولياته أو 
محتوى وظيفته بسبب انتمائه إلى أقلية معينة: حيث يطالب ويتوقع منه أداء أعمال لا 
تطلب عادة من العاملين الآخرين المنتمين للثقافة المهيمنة أو ثقافة الأكثرية ويؤدي هذا 
إلى حصول ضغوط ثنائية الثقافة في كثير من الأحيان. 
- التحرش الجنسي في مكان العمل Sexual Harassment‏ 


تجاوز أو تطاول لفظي أو سلوكي ذو طابع جنسي موجه بشكل خاص للموظفات أو 
الغاملات ف المنظمة: :ويعد هذا النمط من التحديات فى البيئة العريية شائعا ولكنه 
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+ حكم ضفن القؤالبٍ 
pals!‏ 5 
Stereotype‏ 

قئاعة مسنيقة. 
4 الفردانية Tokenism‏ 
loo op‏ فى ألمتظةة سحت 
iS‏ مهما ذا أوعيكسن ذلك. 
# الثقافة التنائية 

Biculturalism 
نكن کے‎ 
ضغوط ثنائية الثقافة‎ # 

Bicultural Stress 

هي ضغوط نفسية ناتجة عن 
تقمص ثقافتين مختلفتين قد 
تتعارضان فيما بيتهما. 
# صبراع الأدوار 

Role Conflict 
أو‎ Cpe Bs يتضمن دورين‎ 
لثقافتين مختلفتين.‎ 

Role Overload 
مطالية الفرد باتحازات أو أداء‎ 
مسؤولياته أو محتوى وظيفته‎ 
لكونه منتميا إلى أقلية معينة.‎ 


# التحرش الجنسي قى مكان 
العمل 

Sexual Harassment 
gl pall التحاوز أو التطاول‎ 
السلوكي ذى الطابع الجنسي‎ 
الذي يوجه بشكل خاص‎ 
للنساء العاملات قى المنظمة.‎ 


غالبا Le‏ يتكتم dale‏ بمبيي الثقافة السائدة وطبيعة المجتمعات المحافظة Suan‏ الشوؤف 
من الفضيحة وكون المجتمع ذو صفة ذكورية يتحامل على المرأة فى ۽ أغلب الأحيان. 


Diversity Management and Stages مراحل إدارة التنوع‎ + 


إن اهتمام منظمة الأعمال بقضايا تنوع قوة العمل يندرج وفق مستويات 
متعددة بدات في فترات معينة بحالات من الرفض بقبول التنوع الكبير بل على 
العكس كان هناك توجهات لجعل المنظمات ذات ثقافة موحدة لا تتقبل الاختلاف أو 
الثقافات الفرعية. أما فى alle‏ الأعمال اليوم فإن التنوع حالة إيجابية تستطيع 
الإدارة من خلالبا تعزيز قدراتها التنافسية ويذلك أصبح هناك وعي عالي بإيجاد 
أساليب وطرق مختلفة لغرض تكامل ثقافات متعددة تنتهي مندمجة بثقافة موحدة 
للمنظمة. ويمكن أن نلخص مراحل تطور الوعي بالتنوع كما في الشكل التالي: 


Integration التكامل‎ 4# 





















2 j 
للوعي بالتنوع‎ 


(Sl gal Galt‏ اوا العام مها ةة رة 





+ التكيف Adaptation‏ 
- القدرة على تبني أو التعامل مع الثقافات الأخرى. 
- القدرة على التحول من منظور ثقافى إلى آخر. 
# القبول Acceptance‏ 
- تقبل الاختلافات فى السلوك واحترام الاختلافات القيمية. 
- الإعتراف بصحة الطرق الأخرى للتفكير ورؤية العالم. 
)+ تقليل الاختلافات Minimizing Differences‏ 
- أخفاء أو التقليل من أهمية الاختلافات الثقافية. 
- التركيز على التشابه بين جميع الناس. 
# الدفاع Defence‏ 
|— الشعور بالتهديد للرؤى المختلفة. 
- استخدام الحكم السلبي المقولب على الآخر. 


- افتراض تفوق ثقافة معينة. 











# الرفض والنكران Denial‏ 


أدنى مستوى a‏ نظرة ضيقة ومحدودة للعالم.. 


= sal oi (4 -7) شكل‎ 
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أن ادارة التنوع نعتى بناء ثقافة تنظيمية لست لجميع أعضاء التنظيم > إدارة التنوع 


Diversity Management 


زقابلياتهم: وبذلك GLa‏ إدارات المنظمات يكن ان تستخدم مداخل مخظقة pel a ele onal flail‏ 


مع التنوع فى المنظمة هدفها النهائى هو الاستفادة من الطاقات الذهنية والمهارات ويضعمتهم النساء والأقليات 
ظ ظ ْ بالوصول إلى اقصى استخدام 


الفنية لجميع العاملين من خلال مناخ يستطيع فيه الجميع أن يعطي أفضل ما عنده. ممكن لطاقاتهم وقابلياتهم. 


+ استراتيجية تطوير الوعي بالشنوع Diversity Strategies‏ 


إن عملية تطوير الوعي بالتنوع والتكيف معه يمكن ان تنطلق بالاعتماد على الغنصرين الرئيسين وهما 


الأفراد والمنظمة. ففى إطار الاستراتيجيات الفردية فإن قبول التنوع والتعدد الثقافي يتم وفق أريغة سلوكيات 
sly Sig Maleate‏ 


a 


+ 


ا 
ب 


? 


الفهم Understanding‏ : يعتبر الفهم سلوك أولي تجاه التنوع والتعدد SLAM!‏ ويندرج فى إطاره 
ممارسة ef pall‏ أولاً لمبدا تكافؤ الفرص وعدم التطرف أو التحيز وهي امور ينص عليها القانون ولكن يجب 
أن تتولد القناعة بها عند هؤلاء المدراء ومن ثم ترجمتها في مكان العمل عن طريق الإيحاء للعاملين بقهم 
هذه الأمور ومعاملة الآخرين باحترام واعتراف بالاختلافات الثقافية. 

الصير والمطاولة -Empathy‏ تحمل الآخرين من الأقليات أو النساء واشعارهم بأهميتهم فى فرق العمل 
والتأكد من مشاعرهم على المدى البعيد ومدى تقبلهم لوظيفتهم ودورهم فى موقعهم الوظيفي وعدم رد 
الفعل السريع والسلبي تجاه أخطائهم أو تصرفاتهم. 

التسامح Tolerance‏ إن حسن النية وعدم تحميل الأمور أو تصرفات الآخرين أكثر مما تحتمل WAS‏ 
الثقة المتبادلة هي أمر مهم وحيوي مرتبط بالتعدد الثقافي والتنوع: فالتسامح يجعل العمل أكثر سلاسة 
وكذلك يساعد العاملين على تقديم أفضل ما لديهم مع تطوير قابلياتهم الإبداعية. 

الرغبة في الاتصال والحوار Willingness to Communicate‏ : عدم التحرج من مناقشة التنوع الثقافي 
والعرقي والديني وغيره مع الآخرين OY‏ هذا يساعد على مزيد من الفهم المتبادل ويحل الكثير من 
الإشكالات ويزيل العديد من الأحكام المسبقة والظنون السيئة وسوء الفهم. 

اما فى إطار استراتيجيات المنظمة قإن منظمة الأغمال تستطيع أن تلعب دورا مهما فى إدارة التنوغ 

وفهمه من خلال سياساتها وممارساتها التي يمكن أن نجملها في الآتي: 

السياسات Policies‏ يمكن المنظمة ان ترسم سياسات اى طريقا واضحا لإدارة التنوغ orally‏ الثقافي 
من خلال سياساتها التنظيمية المعتمدة والتي تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر في بناء علاقات الأفراد 
gil peal pete‏ 


139 


# الممارسات Practices‏ : إن إجراءات معينة يمكن أن تتخذها المنظمة بطريقة مرنة تساهم بفاعلية في فهم 
وإدارة التنوع وتعدد الثقافات وتجعل الأقليات أكثر انسجاماً. Wied‏ ساعات العمل المرنة al sols‏ 
خصوصية المرأة وإجازات الأمومة وحرية العبادة للأقليات الدينية واحترام المناسبات الخاصة والمساهمة 
في دعمها كذلك تسهيل أمور الموظفين أو العاملين الذين يدرسون مساءً. تجعل من الجميع داغمين للتنوع. 
كذلك السماح بتمثيل المرأة والأقليات أو المعوقين باللجان المهمة أو فرق العمل تساهم بخلق ثقافة متعددة. 


- التدريب على التعدد الثقافي والتنوع 
Multiculturalism and Diversity Training‏ 
يقصد هنا بالتدريب على التعدد الثقافي والتنوع هو تلك البرامج التدريبية 
الموجهة لجغل اعضاء المنظمة أكثر تقبلاً للعمل فى بيثة متعددة الثقافات ومتنوعة. 
ويمكن أن GOL‏ هذا التمط من التدريب VISE‏ مخافة مكل السماع للأقواد بالتفرف 
على الاختلافات والتشابه الموجود في ما بينهم والتدريب الخاض بمساعدة النساء 
والرجال على :العمل عيضن اواتظطيم المافلين:الأنيائتي alll Zed‏ الذي يعون td‏ 
ومساعدتهم عن طريق كتيبات إرشادية مترجمة. 


Organizational Culture ثقافة المنظمة‎ - 


# التدريب على التنوع 
والتنوع الثقافي 


Multiculturalism and 
Diversity Training 


إعداد برامج تدريبية موجهة 
aad‏ اعغتضاء النظبة UST‏ 
تقبلاً للعمل قي بيئة متعددة 
الثقافات. 


إن ثقافة المنظمة التي يتقاسمها جميع الأفراد العاملين فى المنظمة يجب أن تركز على القواسم المشتركة بين 
الثقافات الفرعية المتعددة وتقوم بإعطائها Legs‏ من التكامل الذى يؤدى إلى التزام من قبل الجميع باحترام 


الاختلافات والتنوع مهما كان مصدره. 
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اسئلة الفصل الرابع 
+ أسنلة عامة 


1. ما المقصود ببيئة الأعمال؟ وما أهميتها للمنظمات؟ 

2 وضح الفرق بين Gull‏ الخارجية والبيئة الداخلية لمنظمة SLs‏ 
3 ما معنى المنظمة الملتزمة بخدمة الزبائن؟ مما ١20‏ روي 

4. فسر مفهوم المنظمة الملتزمة بالجودة والتحسين المستمر. 7ج , 

5. عرف ثقافة المنظمةء وبين أهميتها وما هي pal‏ مكوناتها؟ wt‏ . 
6. ما معنى الإدارة الموجهة بالقيه؟ ف 
7. ما معنى التنوع؟ وماذا يقصد بالتنوع الثقاقى فى منظمات الأعمال؟ 

8. استعرض مراحل تطور الوعي بالتنوع في منظمات الأعمال. 

9. حلل أهم التحديات التي تواجه الأقليات والمرأة العاملة في منظمات الأعمال؟ 


0 .اذكر أهم الاستراتيجيات الفردية والتنظيمية التي تتبناها منظمات الأعمال لتطوير الوعي بالتنوع. 


+ أسئلة الرأي والتفكير 


1. لو كنت تعمل فى احدى الشركات الصناعية الكبيرة الملتخصصة فى صناعة الإسمنت فى بيئتك: وطلبت 
منك الإدارة أن تجري دراسة وتحليل البيئتين الداخلية والخارجية وتقدم تقريرا lds‏ كيف ستعد هذا 
التقرير وما هي أهم العناصر التي سيتضمنها. 

2. خذ البيئة الجامعية التي أنت فيها SES‏ وحاول أن تستعرض التنوع الموجود فى قوة العمل في الجامعة 
أو في زملائك الطلبة ويين Gal‏ تكمن عناصر التنوع فيهما. 

3. برأيك كزبون تتعامل مع الجامعة ومع الأسواق التجارية ومع المصارف ومع مؤسسات كثيرة أخرى» ما 
هي أهم المؤشرات التي تحكم من LIMA‏ على جودة السلع أو الخدمات المقدمة منها. 

4. من خلال تعاملك اليومي مع الزملاء وأفراد عائلتك وأصدقائك. هل تستطيع أن تذكر بعض المواقف التي 
حصل فيها تمييز وحكم مسبق على بعض ols‏ الأقليات أو النساء لأسياب مختلفة. 

5. خذ إحدى الشركات العاملة في بيئتك وحاول أن تعرف المستوى الذى وصلت إليه في تطور وعيها بالتنوع 
وذلك بالاستعانة بالشكل (7- 4) الذي درسته. 
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+ أسئلة الخيارات المتعددة 


1. هناك بعدان اساسيان يحددان مستوى عدم التاكد في البيئة الخارجية هما: 
۸. عدد العوامل البيئية ونسبة التغيير فيها 8. الموقع الجغرافي وعدد المنتجات التي 
©. ضخامة حجم المنظية وعدد العاملين <. أسلوب الإدارة والتدخل الحكومي 
فيها 
2. إن معيار الجودة العالمي الذي أصبح أساسا فى تصنيف منظمات الأعمال للتنافس في الأسواق العالمية هو: 
.A‏ جائزة Baldrige ss. .B 00 Deming‏ 
© شاداد D 8H‏ :الأسعان GARG‏ 


3. إن أهم ما يساعد قى بناء الثقافة التنظيمية من خلال الاحتفالات المخططة والعفوية هو: 


A‏ المعافات المادية .B‏ الأساطير والقصص 
كر الطقويى الغا .D‏ القيم الأساسية 


4. واحد من الآتي ليس من أسماء البيئة الخارجية العامة لمنظمة الأعمال: 


.A‏ بيئة التعامل المباشر .B‏ بيئة التعامل غير المباشر 
.C‏ البينة:الؤاسعة D‏ الث الحصسة 


5. إن SV‏ يمثل مكونات البيئة الداخلية للمنظمة ما عدا: 
A‏ اليكل التنظيمى. :8. الموارد 6 التافسىة .D‏ الثقافة التنظيسة 


6. إن الأعراف والعادات والتقاليد والخصائص السكانية للمجتمع تمثل: 


A‏ قوى اقتصادية .B‏ :قوی قانونية وسياسية 
© فوى اجتماعية وثقافرة .D‏ قوى تكنولوجية 


1 تكتسب منظمات الأعمال خديرة في محالات معينة تساعدها 3 الدخول اك أسواق ومجالات عمل جديدة 


وبسرعة من خلال: 
.A‏ مجلس الإدارة 8. الشريك الاستراتيجى 
.C‏ التخطيط الاستراتيجى .D‏ المشرعين 
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8. إن قوة الزيائن الرئيسية تأتي من ell‏ عدا daly‏ 


(89 الحرية الكاملة فى الاختيار B‏ اليسورية العالية لأسلع والكمات 


9. يشير مصطلم International Standardization Organization‏ إلى: 


ه. جمعبة olan‏ البيئة .B‏ منظمة الشفافدية العالمدة 
(D) ii EE‏ متظمة التقييس Ula!‏ 
10 إن البحث الدائم عن أساليب جديدة ترتقي بمستوى الأداء الحالي يسمى: 
)43525( 
.C‏ ثقافة مرئية .D‏ ثقافة 4453 
13 عندما يكثر أحد المدراء من الإشارة إلى الرواد الأوائل وقصصهم وتاريخهم عند 95 das‏ مرؤوسية فهو: 
A‏ مدير 54( ثقافة تعددية .B‏ مدير مهتم بالمنافسة 
©). مدير رمزي -D‏ مدير بيروقراطي 


WA‏ تنوع ثقاقي 8. تمييز .C‏ حكم مسبق (D)‏ ثنائية ثقافة 
لأحدهم مكافأة أقل من زملائه لكونه ينتمي إلى أقلية معينة فإن هذا يعني وجود 


pe CY,‏ عنصري 8. سقف زجاجي حاجز 
C‏ جدار زجاجي .D‏ تضخيم أدوار 
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الفصل الخامس 


ادارة الأعمال في ظل العولمة 
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الفصل الخامس 


إدارة الأعمال في ظل العولمة 


بعد دراستك لبذا الفصل تستطيع الإجابة على هذه الأسئلة: 
. ماذا نقصد بالعولة والأعمال الدولية؟ 
. ما هي الأبعاد الاقتصادية والسياسية والقانونية والثقافية والاجتماعية للأعمال الدولية؟ 
. ما هي أنماط وطرق إقامة الأعمال الدولية؟ 
. ما هي أهم الإشكالات الأخلاقية التي تواجه الأعمال الدولية؟ 
كيف تكون الممارسات الادارية فى ظل ثقافات مختلفة؟ 


WwW NH =‏ الله هنا 





- 


| الممارسات الإدارية في 
| ظل الثقافات في الدول ‏ 
المختلفة 


أنماط الأعمال | أ الإشكالات 
الأعمال الدولية ١‏ 


| والأعمال | | أبغان بيثة الأعمال‎ UL gal 
الدولية | الدولية‎ 
العولمة.‎ # 


| ¢ الانتقال ماتجاء ا 
العا ةة 


اح اختلاف وجیات 
نظر الأعمال 
الدولية والدول 


# التخطيط والرقابة. 
| # التنظيم والقيادة. 


والتدويل. # المنظمة المتعلمة عالمياً. 


#» الإشكالات 
الأخلاقية. 
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تتنافس منظمات الأعمال اليوم فى ما يمكن أن نسميه عالم بلا حدود Borderless World‏ خاصة بعد 
التظور السريع والستمر قق مجال الأتضالات والمواصلات وظهور شيك الإتفردت والنظمات Cees! AN)‏ وَعَيْرها 
من الأمور. لذلك يتطلب الأمر من مدراء منظمات الأعمال فهم البيئة الدولية ومتطلبات العمل فيها والتحديات التي 
cto,‏ مواجهةها ومعزقة القرصن Lata!‏ القن وکن gt‏ كستقل ويكسقق مها عاق للحنظمة. 

إن الأعمال الدولية تتباين في LUISE)‏ وحجومها وأساليب إقامتها وطرق إدارتها وكذلك الظرف المحيطة 
بكل نوع منها. ويمثل التحدي الأخلاقي والتنوع الثقافي إشكالية أساسية تواجه الأعمال الدولية خاصة الكبيرة 
منها والمؤثرة والتي يتطلب الأمر منها أن تتعلم تطبيقات إدارية تعي طبيعة التبادل والاختلاف الثقاقي الحاد. إن 
Jens‏ هذه القضايا سن G bill‏ إليها فى فقزات Via‏ الفصل. 


أولاً: العولمة وإدارة الأعمال الدولية 


Globalization and International Business 
الاقتصاد العاللي‎ 


Global Economy ا‎ : 

Globalization Algal +‏ الاقتضاد الذى تشابكت فيه 

تمثل المرحلة الاقتصادية التي يعيشها العالم اليوم ما يمكن أن يطلق عليه تناج gh‏ التسويق او المنافسة 
الاقتصاد العالمي Global Economy‏ الذي تتشابك فيه العلاقات الاقتصادية وتعدت الحدود الوطنية لتشمل 
الدولدة من انتاج وتحهدر موارد وتسويق ومنافسة وبتك 3 اطار عالمي أكثر منها كافة دول العالم. 
ضمن حدود محلية. play‏ الاقتصاد اليوم بظاهرة العولمة etl» Globalization‏ ج العواة 
تعن , زدادة ,316 التداخل والعلاقات بين مختلف غتاصر الاقتضان العا Globalization‏ 
oo‏ = د 2 0 اد لي sab; ms‏ وتائر التداخل والعلاقات 
زيادة التطور التكنولوجي خصوصا في مجال الاتصالات والمواصلات. وهنا الدولية الاقخصابية ركاق 7 
سيكون التركيز على الجانب الاقتصادي من العولمة بالرغم من وجود مظاهر أخرى اش كالما يسيب تطور 
لبذه الظاهرة مثل العولمة الثقافية والسياسية وغيرها. لقد تحول العالم إو ات يد الاتصالات والوإصلات: 
الاتقرنف. إن AE ps, Mall slic‏ الال غرصا كير سخ خلال الك 
اواز أو ؤيادة قرس التصدين oS! mally‏ منظمات الأعمال تواجه Lad‏ تحدياك. :© الإدارة الدولية 

International = 

تنافسية ليست بالقليلة قي إطار هذا الاقتصاد العالمي. لذلك فان منظمات الأعمال Management‏ 


بحاجة إلى تطوير مفاهيم الإدارة الدولية International Management‏ والتى 
دولي وخارج الحدود الوطنية. 


بقصد بها ادارة منظمات الأعمال sul‏ لديها مصالح اکر نولفا واک 
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فمنلعمات مثل ادارة شركة ماكدونالىز McDonald's‏ ويوينغ Boeing‏ 
ومايكروسوفت Microsoft‏ بحاجة إلى إدارة دولية يلعب فيها قياديون ومدراء لديهم 
TAC Taal‏ مال اة الدولنة.ونككالنانها فور فاملاً سؤاء على مسقوى التاقسة اق 
فهم وادراك التحديات الثقافية والتنوع وهؤلاء المدراء يطلق عليهم مدراء عالميون 
(Global Managers‏ 

إن المدراء العالميين لديهم اطلاع واسع على ثقافات الشعوب الأخرى وكيفية 
العمل على فهم التقاطع الثقافي الموجود بين هذه الثقافات ويمكنهم بناء ثقافة 
Taal‏ تم هذه الكقافات: ومتناك pM‏ حن مد ارس وجات إذازة الأعمال 
التي تقدم تخصصات محورها الأساس إدارة الأعمال الدولية. 


+ الانتقال باتجاه العالمية والتدويل 


إن مراحل الانتقال باتجاه العالمية والتدويل تأتي في سياقات متصاعدة 
ومتعددة؛ فالمنظمة أو الأعمال المحلية Domestic Business‏ هي منظمات الأعمال 
التي تعمل وتحصل على جميع مواردها وتبيع منتجاتها قي بلد واحد فقط. ومن 
أمثلتها جميع الشركات الصناعية أو المالية الصغيرة أو المتوسطة التي تعمل فى 
دولة معينة. أما الأعمال الدولية International Business‏ فهي المنظمات التي تعمل 
وتقيم أساسا في دولة واحدة لكنها تتزود بجزء معتبر من مواردها أو تحصل على 
حفن مور Ua go‏ الى Lae SARA‏ مخ نول لكر :اة Lee‏ تهون لاتا 
من الأعمال جنسية واحدة Gly‏ كان يعمل فى أماكن متعددة مثال ذلك مخازن Sears‏ 
الكندية الشهيرة حيث أن إيراداتها الرئيسية تأتي من أمريكا بنسبة 90/ ومن كندا 
10/. أما الأعمال متعددة الجنسيات Multinational Business‏ فانها تلك 
الأعمال التي لديها عمليات إنتاج وتسويق دولية واسعة في أكثر من بلد حيث تقام 
مرافق الإنتاج ودوائر التسويق فى كل منها. وقي إطار ملكية هذه الشركات 
وحنسيتها يمكن أن تحد منظمات ثنائية الجنسية Binominal‏ مثل شركة Shell‏ 
البولندية البريطانية حيث تكون الملكية والرقابة لكل من البلدين. وقد تكون الشركة 
متعددة الجنسيات وق هذه الحالة فإن lane‏ من الدول تتفاسع ملكية مكل هذه 
الشركات. 

Vale‏ فإن الأعمال العالمية Global Business‏ هي الأعمال العابرة للحدود 
الوطنية ولا ترتبط بأي بلد أو جنسية. ويمكن تصوير هذه المراحل بالشكل التالي : 
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© المدير العالمي 

Global Manager 
هوالمدير الواعى بالثقافات‎ 
المتنوعة للشعوب الأخرى ولديه‎ 
معرفة بالشؤون الدولية‎ 


# الأعمال المحلية 

Domestic Business 
تعمل‎ Jl scl فى متظمات‎ 
واحد‎ oh وتبيع منتجاتها ق‎ 


# الأعمال الدولية 

International Business 
منظمات الأعمال التي تعمل‎ 
بلد واحد‎ 3 Lai’ ونه سم‎ 


لكنها تتزود أو تبيع قي اقطار 


# الأعمال المتعددة الجنسية 
Multinational Business‏ 
الأعمال التي لديها عمليات 
إنتاج وتسويق دولية واسعة في 
أكثر من بلد Soe‏ تقام مرافق 
الإنتاج والتسويق فى كل منها. 


# الأعمال Lalla!‏ 
Global Business‏ 
هي الأعمال العائرة للحدود 


الوطنية ولا ترتبط باي بلد أو 


3 4 حتسنة 3 


مستوى النشاط الدولي 





أعمال دولية 


أعمال محلية 
Domestic‏ 


الأعمال متعددة الجنسية 


الأعمال العالمية 


International Global 


Business 


Multinational 
Business 


Business Business 





شكل (1- 5( : مراحل تحول الأعمال باتجاه العالمية 


ثانياً: أبعاد بينة الأعمال International Business Dimensions Alli‏ 
إن المنظمات العاملة في البيئات الدولية تواجه تحديات لم تكن مألوفة فى البيئات المحلية ومنها ماهو 
اقتصادي أو سياسي أو ثقافي أو اجتماعي أو قانوني. إن اتساع رقعة البيئة التي تعمل فيها المنظمة وما يرتبط 
بهذا الاتساع من كثرة مكونات وتعقد نتيجة المنافسة والتشريعات والسياسات المختافة الل pal ols‏ ب 
دراسة هذه الجوانب وفهمها لغرض التعامل معها بشكل صحيح. سوف نتناول فى هذه الفقرة ثلاثة أبعاد 

أساسية لبيئة الأعمال الدولية وعناصرها وكما موضح فى الشكل التالي: 










# البعد السياسي - القانوني 
jbl) -‏ السبابينة 

- القواتين والقيون. 

aga -‏ الحكومة (مخاطر التاميم) 
- الرسوم والضرائب والخصضص - 


#» البعد الاقتصادى 
- التطور الاقتصادئ. 

= المؤارةةاسواق تضبريف mle‏ 
- متوسبط دخل الفرد. 

Pre لبك‎ = 






















= الإرشاب وعدم الاستقرار | 3 - الظروف الاقتصادية. 
السياسي. -# البعد الثقافي - الاجتماعي: 


- القيم الاجتماعية والمعتقدات. 
اللفة. 
الدين (الحلال والحرام. العطل الدينية). 
- التعليم الخكومي ومستوى الأمية. 

احترام الوقت 





شكل (2- 5): أبعاد بيئة الأغمال الدولية الأساسية 
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ج البعد الافتصادي Economic Dimension‏ 


إن البعد الاقتصادى له أهمية خاصة لمنظمات الأعمال عندما تتعامل فى البيئة الدولية ويشتمل هذا البعد 
Je‏ متاصو اتناس judd‏ الل بحقعها ف ادناه 


Economic Development التطور الاقتصاذي‎ 


يتباين التطور الاقتصادي من دولة إلى أخرى بشكل كبير حيث يمكن تصنيف دول العالم إلى دول متقدمة 
وأخرى نامية أو دول عالم أول أو ثاني أو ثالث. إن المعيار الأساسي في هذا التصنيف هو متوسط دخل الفرد 
silly Per Capita Income‏ يعني الدخل المتولد من الناتج المحلي الإجمالي للسلع والخدمات قي دولة معينة 
مقسوما على عدد سكانها. فدول أورؤيا وأمريكا واليابان وكندا هي دول متقدمة صناعيا وتتمتع بمتوسط دخل 
غالي جداً مقارنة بدول أخرى في اسيا وإفريقيا. لذا فإن الشركات التي تعمل في البيئة الدولية غالباً ما تقيم 
مقرات إدارتها الرئيسية فى الدول الصناعية المتقدمة, ولكن هذا لآ يمنع من استثمارها أموالاً طائلة في دول نامية 


في أمريكا اللاتينية وآسيا بالذات حيث أظهرت بعض الدول مؤشرات تطور عالية خصوصاً في مجال المعرفة 


© البتى التحتية 
rhe‏ الى النحتية Infrastructure Infrastructures‏ 


هي البنى المادية والتسهيلات 


الاقتصادية وتسهل أعمالبا؛ ومن أهم أنواعها طرق المواضلات والمطارات وإنتاح الأنشطة الاقتصادية. 
البحث كلها عناصر تساعد على جذب الأعمال الدولية وتسجع الشركات it‏ الدخول 
إلى الأسواق التي تتوفر فيها. 
- الموارد والأسواق Resources and Markets‏ 

عندما تدخل شركة أعمال إلى سوق فى دولة أخرى فإنها تقوم بتقييم مستوى 
الطلب على السلعة أو الخدمة التى ستنتجها وكذلك تدرس مدى كفاءة السوق بتوفير 
متطلبات الإنتاج من مواد أولية وعمال ورأس مال وأرض وكفاءة إدارية وغيرها. 
- معدل التحويل (سعر الصرف) Exchange Rate‏ 
لتغير سعر الصرف اليومي أثر كبير فى تحقيق أرباح أو خسائر للشركات العاملة فى 
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دول أخرى. وقد ظهر مصطلح Currency Risk‏ أى مخاطرة العملة والذى يعن 
الخسارة المحتملة يسيب تذبذب سعر الصرف للعملات. 


ج البعد السياسي — القانوني Political- Legal Dimension‏ 
إن جذب الأعمال الدولية يعتمد بشكل كبير على طبيعة النظام السياسي 
الموجود فى بلد ما ومدى استقرار الحكم فيه. فإن هذه الأعمال ستتعامل مع حكومات 
مختلفة عن تلك التى تعودت التعامل معها في بلادها. ويمكن أن نشير هنا إلى أهم ما 
يتضمنه هذا البند من عناصر وكالاتي: 
. المخاطرة السياسية وعدم الاستقرار Political-Risk and Instability‏ 
يمكن تعريف المخاطرة السياسية Lib Political Risk‏ مخاطرة فقدان 
الموجودات أو الأصول أو الأرباح أو السيطرة الإدارية يسيب أحداث سياسية أو 
تضرقات من قبل حكومة الذولة Zell‏ لذا قان شنركات الأغمال الدولنة غالبا ما 
تقوم بإجراء تحليل المخاطرة السياسية Political - Risk Analysis‏ وهو عبارة عن 
تنيؤ بمدى حصول أحداث سياسية مؤثرة في الاستثمار وعمل هذه الشركات. 
وأوضح مثال للمخاطرة السياسية هو عمليات التأميم التي تستولي بموجبها دولة ما 
على ممتلكات شركات عالمية وتحولبا إلى شركات وطنية. كذلك فإن أعمال العنف 
المهجهة للعاملين فق هذه الشركات سبيت الواقق السياسية (yal‏ م حكر مات Lyall‏ 
المضيفة. وهناك نوع آخر من المخاطر يسمى عدم الاستقرار السياسي Political‏ 
۾ alist‏ والقورات واعمال الشهي المويهية للحكومة 
المضيفة وتنعكس سلبيا بشكل مباشر أو غير مباشر على أعمال الشركات الدولية. 


sy dus Instability 


القوانين والتشريعات Laws and Regulations‏ 
تصدر الدول الكثير من القوانين والتشريعات والنظم التى تؤثر بشكل كبير 
طلى اعمال اتقنوكان fe Lyall‏ القرافين الخاسة بحمانة السقيتك اناا اة 
والأجور والنقابات العمالية وتعبئة وتغليف المنتجات لذا فعلى مدراء هذه الشركات أن 
يكونوا عارفين بقوانين وتشريعات الدولة التي سيستثمرون فيها. ولعل أهم ما يجب 
معرفته في هذا البعد هو ازدياد عدد الاتفاقيات الدولية المنظمة لعمل الشركات الكبرى 

والتجارة وكذلك التحالفات والتكتلات الاقتصادية التي يمكن أن نشير إلى بعضها. 
abe! 1‏ الأوروبي European Union‏ 
تأسس هذا التكتل المهم فى عام 1958 لتحسين الظروف الاقتصادية 
والاجتماعية للدول الأعضاء وقد سمي في البداية المجموعة الأوربية الاقتصادية 
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# مخاطرة العملة 
Currency Risk‏ 


الخسارة المحتملة بسيب تذبذب 
سبعر الصرف للعملات 


#المخاطرة السياسية 

Political Risk 
احتمال خسارة موجودات أو‎ 
SERF 
الإدارية والرقابية فى الدولة‎ 
المضيفة بسيب أحداث سياسية‎ 


أو تغييرات حكومية. 
#تحليل اللخاطرة السياسية 


Political-Risk Analysis 
تار الأحداث‎ pes تنيبو‎ 
والشركات العاملة قي دولة‎ 

أخرى 

Political Instability 
ثورات‎ yl أو شقب‎ he احداث‎ 
للاعمال الدولية وتنعكس سلبيا‎ 
على شذه الأعمال‎ 








European Economic Community‏ وقد تغير اسمه إلى European Union‏ حيث #الاتحاد الأوروبي 
European Union |‏ 
درن عدد أعضائة الأن عن 22 دولة 1 هق اتحاد اق نادي سياسي 
ع. كذلك يلعب البرلمان الأوروبى Lys‏ فاعلاً فى إقرار السياسات الاقتصادية 
| 5 7 #الىررg Euro‏ 
والاجتماعية. ظ 57 00 العملنة الجنينة الوشدة لديل 
. 2 التكتل التجاري لدول أمريكا الشمالية (نافتا) الاتحاد الأوروبى. 
(NAFTA) North American Free Trade Agreement‏ 1 
أقيم هذا التكتل فى عام 1994 ou‏ الولايات المتحدة وكندا والمكسيك > NAFTA lJ‏ 
يغطى أسواق يبلغ عدد سكانها 360 ملدون نسفة. وأهم أهدافة تسهيل حركة العمالة غبارة عن تكتل اقتصادي بين 
ولع ار إتجازات هذا الكل هو سا تسمى تفاكنادو زان" Maquilladoras‏ ع Ce SNES TL‏ 


اتشان 
مجموعة كبيرة من الصاف الأجنيئة الى تعمل في اللكسيلة وتتمتع بامتيازات Taal‏ 
ف a O‏ دعا سي ڪه ۾ ي > ما كيادوراس 
وأهم أهدافها توظيف العاملين المكسيكيين وتطوير مهاراتهم وتقليل حركة نزوح Maguilladoras‏ 
العاملين إلى الولايات المتحدة. عندد كبير من المضائع الأجنبية 
3 منظمة النجارة العالمبية World Trade Organization‏ التي أقيمت فى المكسيك لغرض 
التطئر وديادة مهنارة الحاملين 


۰ | 1 1 2 وتوظيقهم والحد من نزوح 
الحاصل للأعمال والتحارة الدولية حيث سيقتها منظمة (ols) GATT‏ والتي تمثل العامكين الكسكين إلى ارقا 
اتفاقية عامة للتحارة والتعرفة الدولية TET The General Agreement on Trade and‏ 
Tariffs‏ . وتعتمد d_ also‏ التجارة العالمية لي اجراءات dias‏ أهمها الأعفاءات فشن WTO‏ 
World Trade 7 |‏ 
الرسوم التى تمنح ليعض الدول وتسمى الدول الأكثر Organization Most Favored ues‏ 
a 90 |‏ 2 26 د : 3 : : عدد من الدول متزافقة على حل 
7 حدث تحظىى الدولة المستفيدة يمعاملة خاصة مر ace:‏ الدول الأعضاء 
Gus Nations‏ تحظى الدو aaa bos‏ من قبل جميع ل الو ساح eee‏ 
فى المنظمة. كذلك هناك Gli‏ الحماية Protectionism‏ والتي توفر الحماية للصناعات 2S yaa‏ والقيرة التجازية apa‏ 
المحلية من المنافسة الأجنبية. ومن أهم ما توفره هذه المنظمة هو حل النزاعات المتعلقة خلال المفاوضات. 
بالتعرفة الجمركية والقيود التجارية المفروضة بين الدول. #الدول الأكثر تفضيلاً 
sue la, -4‏ آخر je‏ التحالفات والتكتلات التجارية متها على سبيل المثال  Most Favored Nations‏ 
هي الدول التي تحظى بإغفاءات 
دول من جنوب شرق آسيا وكذلك تكتل مركاسور silly (Mercosur)‏ يضم أكثر من الاستيراد والتصدير. 
pis Vises as‏ أوبك و5 حلاس التعاون || لد = وغيرها 1 Protectionism‏ 
| | | | دعوة لحماية المنتجحات المحلية 
وتثار العديد من الإشكالات والتساؤلات أمام هذه التكتلات التي من المؤمل أن 
تلعب Lage | ga‏ على ضغيد الأغمال والتجارة الدولية وتحقيق التوازن الاقتصادي بين 
مناطق العالم المختلفة. 


الآسيان Association of South East Asian Nation (ASEAN)‏ وتضم عشرة 


من المتافسة الأجنبية. 
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Socio Cultural Dimension الاجتماعي الثقافي‎ dau + 


يلعب البعد الاجتماعي الثقافي احا في نجاح الأعمال الدولية حيث أن + الثقافة Culture‏ 

فهم ثقافة الشعوب الأخرى تساعد على التفاهم معهم وبالتالي تسهيل إنجاز الأعمال. العارف والعتقدات والقيم 
ثقافة يلد معين تعنى المعرفة والمعتقدات والقيم المشتركة بين أفراد الشعب وكذلك معي سيو يون 
وثقافة » ين تعني المعرفة و ت والقيم المشتركة بين أفراد upline tl bl it eS 3s‏ وره 
أنماط السلوك العامة وطرق التفكير الشائعة بين أفراد المجتمع. وعندما تدخل التفكير الشائعة بق أفراد 
الأعمال إلى ab‏ آخر غير مألوف قد يحصل لدى يعض العاملين ما يسمي ص دة المجتمع. 
الثقافة Culture Shock‏ والتي تعني الغموض وعدم الارتياح الذي يتولد لدى بعض 522200 
العاملين بسبب تعاملهم مع ثقافة جديدة غير مألوفة. Bo‏ الحقيقة فإن مدارس إدارة Caltore Shock‏ 

ie 2 ve 9‏ . الغموض وعدم الارتياح الذي 
الأعمال والجامعات أفردت : تخصصات لدراسة ثقافة | لشعوب الأخرى مع التركيز يتولد لد بعض العاملين بسيب 
على بعض ثقافات عندما يكون توجه الطلاب نحو العمل قي هذه البيئات الثقافية. تعامليم مع ثقافة جديدة غير 


وأهم عناصر البعد الثقافي الاجتماعي ما يلى: مالوقة. 
. اللغة Language‏ 


Tall‏ مى cles‏ الثقافة والوسظ الثاقل كنا وا لسا على sLgagd‏ واللعةتفسها 

قد تتباين في الاستخدام والتعبير من مجتمع لآخر فاللغة الإنجليزية لبا خصوصياتها 
قافرا ويعطاتينا واش ll‏ وقيرها من الديل. TS cay‏ اللعة م نفدل Lalli‏ 
والعاملين Lag Lage‏ للأعمال الد وة واحياقاً plies‏ الدير إل لقةوسيظة اشري 
pala‏ ف de SBI‏ بكي الدرل لتوقميم الجر اماك العمل ويقاققنة اتصسشفات 

a 5 5 1 1 : 4 : a‏ } ثقافة ذات سنياقات لغوية 
وشراء الموارد وغيرها. ولا بد من الإشارة إلى أن الثقافات المختلفة تتعامل مع اللغة ,... 
J‏ 
بطريقة مختلفة فهناك ما يسمى الثقافة ذات السياقات اللغوية الواطئة Low-Context Culture Low-Context‏ 


Culture‏ حنث تكون معظم الاتصالات فيها dy sia‏ أو شفهدة وبكلمات دفيقة یما dag cd gl Lapis‏ يتين 
ي بهاو سمسفهنة 


وواضحة Lan‏ إذا فإن على المتلقي أن يقرا بعتاية أو يتضت باتتياة ليفهم ما يريد أن دقيقة واضحة ومصدة. 
يفوله المرسل بالضبط. أما ثقافة السياقات اللغوية العالية High-Context Culture‏ 

١‏ : 1 8 } ثقافة oli‏ سياقات لغرية 
فإن الاتصالات تكون فيها بشكل كبير عن طريق وسائل غير شفهية أو كتابية بل . 


تعتمد على dal‏ الجسد والاشارات والإيحاء الموقفي واستنباط ما مطلوب بناء على High-Context Culture‏ 


١ | | 5 ;‏ الآخر Git. iis al‏ 635 8 تلمنحات اضنافة الى المكتويبة 
ظ والشفهدة 
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القضاء الفاصل بين الأفراد Interpersonal Space‏ 


يحتمل هذا العنصر معنيين: مجازي وحقيقي؛ فالمجازي يمثل اللغة الصامنة في 
الثقافة التي تفصل بين الأفراد المتحاورين فاستخدام بعض العبارات يمكن أن يجعل 
الأمور المطلوية مفهومة وواضحة فى بعض الثقافات فى حين أن الأمر يحتاج إلى الكثير 
من التفسير والشرح لكي تفهم بشكل جيد. أما الحقيقيء فهو يشير إلى الجانب 
المادي حيث تفضل بعض الثقافات الخضوصية العالية والعمل في مكاتب واسعة 
ومعزولة فى حين هناك فهم آخر فى بعض الثقافات حيث يتم تقاسم المكاتب حتى أعلى 
مستوئ الإدارات العليا كما هو الحال قى اليابان. 


Time Orientation الاهتمام بالوفت‎ - 


وهذا |! لعتصب نكد ahs,‏ باختلاف الثقافات»: : : CEE‏ ! لد لشعوب 4 تحن ج المواعيد 
ودقتها والالتزام بالوقت المحدد عكس شعوب أخرى. ومن مظاهر الاهتمام بالوقت + ثقافة احادية التركيز 
5 5 4 د Monochromic Culture 5 il‏ 
تحد عمال و اعتماد 55 للقاءات وائحاء الأعسال. ١‏ 
تحبيه جنول اعمال وإعتساد رليم وإفجاز الأعمال. وقد ر © span‏ الذين يميلون إلى إنجاز 
الثقافة أحادية التركيز Monochromic Culture‏ للدلالة على الأفراد الذين يميلون عمل واد قن وؤقت واخد. 


إلى إنجاز عمل واحد فى الوقت الواحد. Lal‏ الثقافة متعددة التركيز Polychromic‏ 
© ثقافة متعددة التركيز 
Polychromic Culture‏ 


Culture‏ فهي تعني ثقافة الأفراد الذين تعودوا على إنجاز غدة أعمال فى وقت واحد: 
فنرئ بعض المدراء عند لقائه بشخص أو مقابلة زيون يتعرض لعدة مقاطعات أثناء ثقافة الأفراد الذين تعودوا على 
المقايلة لإنجاز اعمال أو توقيع أوراق أؤ رد على تليفونات مما يجعل الزبون أو امراج إنجازعدة اعمال في وقت واحد. 
يصاب بالإحباط أو يشعر بعدم الارتياح. 


- الدين Religion‏ 
من المهم جداً معرفة التقاليد والشعائر الدينية في البلد الذي يزوره المدير أو 
يعمل فية: فتأئير الدين يمتد ليشمل مختلف نواحي الحياة للفرد فقد يصل إلى الأكل 
واللىس والسلوك. ونحب مراعاة التزام الناس وحسب api‏ ومعتقداتهم 3 العمل: 

els‏ يجب احترام الأيام المقدسة وأوقات الصلوات وغيرها من المناسبات. 
- العقود والاتفاقيات Contracts and Agreements‏ 

تعتبر العقود من الالتزامات المهمة التي يجب أن تحترم لکن في بعض الثقافات 
والدول يعتبر العقد نقطة البداية ويمكن أن يضاف عليه أو يعدل باتفاق الطرفين عند 
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الالتزام التام eager‏ وكذلك فان ues‏ الشعوب apo‏ الكلمة التي تعطى Ys‏ يحتاج 
الأمبى إن lel) ste GES‏ 
+ القيم الاجتماعية في الثقافات المختلفة 
Social Values in Different Cultures‏ 
تتباين الثقافات المختلفة لدى الشعوب في نظرتها وتعاملها مع الآخرين الذين 
يحملون قيما وعادات وتقاليد مختلفة وكذلك تختلف النظرة لبعض القضايا الانسائة 
الشهير فإن العالم هوفستيد Hofstede‏ حاول دراسة عدد كبير من العاملين فى 
على أبعاد القيم الاجتماعية الأساسية في ثقافات هذه البلدان وهذه القيم هى: 
1- قوزيع القوة Power Distance‏ 
وتعني مدى قبول أو رفض أفراد المجتمع ومؤسساته لتوزيع القوة بشكل غير 
2 نجنب عدم التأكد Uncertainty Avoidance‏ 
مرتاحين للمخاطرة وعدم التأكد والتغيير. 
3 الفردية والجماعية Individualism and Collectivism‏ 
درجة تأكيد المجتمع على الإنجاز ca all‏ والمصاحة الذاتية مقابل الإنجاز 
الجماعي ومصلحة المجموعة. 
4 الذكورة والأنوثة Masculinity Versus Femininity‏ 
ويسميها البعض السلوك الدفاعي أو السلوك البجومي فى إنجاز الأهداف 
بمعنى ما الذي يحفز الأفراد لإنجاز الأهداف المختلفة بأولويات متباينة. فالتركيز على 
النجاح المادي والمركزية في العمل وتحقيق الإنجازات البطولية مرتبطة بالتوجه 
الذكوري أو السلوك البجومي Aggressive Behavior‏ فى حين أن التركيز على القيم 


الاجتماعية وتطوير نوعية الحياة ورفاه الآخرين وسعادتهم هو توجه أنتوي أو 


giles! clés أي سلوك‎ Passive Behavior 
Time Orientation Gag الاشتمام‎ 5 
المجتمع والأقزاد والنظمات على التوجه المستقيلى يعن الأمد‎ 3S 2 este col Gl 
۰ أو قصير الأمد والآني.‎ 
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© توريع القوة 
Power Distance‏ 


مدى قبول أو رفض أقراد 
المجتمع ومؤسساته لتوزيع القوة 
بشكل غير متساوي أي المجتمع 
ومؤسساتة وأفرادة. 

iad +‏ عدم التأكد 
Uncertainty Avoidance‏ 
مدى قبول gi‏ رفض الأفراد 
المخاطرة أو التفبير وعد 

التاكد. 
# الفردية والجماعية 


Individualism and 
Collectivism 


درجة تأكيد المجتمع على الإنجار 
الفردى والمصلحة الذاتية مقابل 
مصلحة المجموع. 


# الذكورة والأنثوية 
Masculinity and‏ 
Femininity‏ 


والمالي والمركزية بالعمل أو 
الاهتمام بالقيم الاجتماعية 


Less‏ الحياة. 


Time Orientation 





ونظرا لأهمية هذا الموضوع واهتمام الباحثين ورجال الأعمال الدوليين به فإننا 
سنعرض الشكل التالى زيادة فى الإيضاح: 
















توزيع القوة | + تركيز القوة 
مدى Loe Me‏ توزيع تتركز السلطة بموقع واحد 
في البيكل التنظيمي. 


القوة والسلطة دين 


من الفرص الجديدة. 


تفضيل الروتين اليب 
والبيكل التنظيمي المحدد | 












© الجماعية الفردية والجماعية 
تعطى الارلوية لمصالح | مدى تغليب واحترام 
الحفاغة. المصالح الفردية أو 
الجماعية 


# الفردية 
* امكح الفرة ليا اة 












(الأنوثة) | ظ (الذكورة) 

















الذكورة والأنوئة 


كم asalls SS)‏ الاجتماعية تع أك فالقنم المادفة 
sigs‏ أكثر بالقيم الاجتماعد (التوجه شمو الأهداف) يهتم أكثر بالقيم المادد 
dic gis‏ الحناة ورفاهشية Leal)‏ | والتملك والانجار pgs‏ 
Le iS‏ الذئ uf aI Shea‏ على وه Ac‏ رن 
أل ١ = Pt‏ = = ت j‏ 4 
a‏ إنجاز مختلف الأهداف sta)‏ 








© المدى القصير # توجه مستقبلي أو بعيد المدى 






تركين قليل على العمل slat‏ إلى أي مدى سيتوجه تركية على _الثابرة وَالعمل الجاد 
والمثابر الذي لا تظهر نتائجه المجتمع نحو المستقبل أو أويناء السمعة le‏ المدى الطويل. 





الحاضر ف الإنجاز 


بسرعة. 


شكل (3- 5): الفروقات بين الثقافات المختلفة 
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ثالثا: أنماط الأعمال الدولية 
Forms of International Business‏ 
تتفوغ طرق إقامة الأفمال Til gall‏ وذقول السواق Lyall‏ الأشرى Sine‏ هتاك 
استراتيجيات مختلفة الآليات والمخاطرة ومدى الاهتمام بالسوق الدولية ويمكن أن 
نجمل هذه الاستراتيجيات فى مجموعتين: 
+ استراتيجيات الدخول إلى الأسواق 
Market Entry Strategies‏ 
في إطار هذا النمط من الاستراتيجيات يمكن أن نجد أعمال دولية تتزود بالمواد 
الأولية ومستلزمات الإنتاج ومتطلبات الخدمات من مختلف أنحاء العالم وتسمى هذه 
باستراتيجية التزود العالمي (التجهيز العالمي) .Global Sourcing‏ وتستقيد 
الشركات باتباعها هذا الأسلوب من التقسيم العالمي للعمل حيث يكن أن تحصل على 
منتجات وقطع ومواد أولية منخفضة الكلفة ويجودة عالية GY‏ المزود متخصص بإنتاج 
Lal aly tl ods‏ الشوع SLA‏ سن الاه تراقيجيات pate Hg gd‏ والاستير]ن 
anal Exporting and Importing‏ هو بيع المنتجات المحلية في بلدان أو أسواق 
أخرى والاستيراد هو شراء منتجات أجنبية وييعها فى الأسواق المحلية. وأخيراً فإن 
هناك استراتيجية أخرى هي الترخيص والامتياز ‘Licensing and Franchising‏ 
فالترخيص هو اتفاقية تحصل بموجبها الشركة المرخص لبا على حقؤق تصنيع وييع 
منتجات شركة أخرى فى منطقة محددة مقابل رسوم متفق Yale‏ ويسمح لبا باستعمال 
تكنولوجيا الإنتاج الخاضة وبراءة الاختراع أو العلامة التجارية. اما LEN‏ فهو 
صيغة من صيغ الترخيص تشتري بموجبه الشركة المستفيدة حقوق استخدام الاسم 
التجاري وطرق العمل في موطنها. 


Direct Investment Strategies استراتيجيات الاستثمار المماشر‎ + 


يمثل هذا النمط وسيلة من وسائل الأعمال الدولية المباشرة حيث يتم استثمار 
ميالغ مالية ضخمة فى إقامة أعمال دولية. وعادة ما تكون البداية من خلال الدخول 
بمشاريع مشتركة Joint Venture‏ يقصد بها استثمار مياشر على أساس ملكية 
مشتركة وتقاسم للمخاطر والتكاليف والموارد بذسب متفق عليها بين شركة أجنبية 
وأخرى محلية؛ وهي تحالفات استراتيجية تسهل الدخول للأسواق التي يصعب 
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چ dg yall‏ العالمي 
Global Sourcing‏ 
الاننتفابة فين SU)‏ شي 


العالمي للعمل للتزود بالمواد 
الأولية والمنتجات والخدمات 
فشر Pi‏ مسن مق ناء 
العالم لامنتخدامها جا 


چ التصدير Exporting‏ 


ات 


# ااستیراد Importing‏ 
شراء منتجات أجنبية وبيعها 
والاستفادة مثها في الأسواق 

المحلية. 


} الترخيضصض Licensing‏ 
Le‏ حفوق إنتاج وبيع فنتجات 


شركة أخرى. 


© الامتياز 

Franchising 
رسوم تدقع لاستخدأم الاسم‎ 
التجاري وطرق العمل‎ 
pe ped لشركات‎ 


# المشاريع المشتركة 
Joint Venture‏ 

مشاريع تقام في دول أخرى 

بمشاركة شركاء محليين 


# الفرؤع ال ستقلة 
للشركات 

Subsidiary 
فروع لشركات أجنبية قي‎ 
پاقال‎ TS phan Eire نول‎ 
تناما‎ Simi ag للشركة الام‎ 
في عملها.‎ 





دخولبا بشكل منفرد. Lol‏ النوع الآخر فهو الفروع المستقلة للشركات Subsidiary‏ 
Qiks Sam‏ فرع Mull‏ ق سوق Bitten Late!‏ ناما of glans‏ الاقتركة الام تماما: 
وتعرهن الشكل التال ملخضا للأفكان الؤارية قن sel‏ 





تزايد ملكية ورقابة الأعمال الدولية فى الأسواق الأجنبية 


شكل (4- 5) : أنماط الأعمال الدولية 


رابعاً: الإشكالات والتحديات الأخلاقية في الأعمال الدولية 
Ethical Challenges for International Business‏ 
تثار abel‏ الأعمال الدولية العديد من التحديات ISLAM,‏ يرتبط بعضها باختلاف وجهات نظر وتوقعات 
الدول المضيفة وادارات هذه الشركات الدولية ويرتبط البعض الآخر بمجموعة كبيرة من انتقادات أخلاقية توجه 
للأعمال والشركات الدولية. 


+ اختلاف وجهات النظر بين الأعمال الدولية والدولة المضيفة 
تتوقع الدولة المضيفة Host Country‏ وكذلك الشركة القادمة فوائد مشتركة لكلا الجانبين يحصلان عليها 
من جراء إقامة العمل الدولي. إن الدولة المضيفة تستفيد بالشكل التالي: 
¬“ اشتورائت مفكن أن ت نتيحة هذه العمليات الجديدة. 
¬ فرص عمل جديدة يمكن أن تحل أزمة البطالة. 
ولكن في نفس الوقت فإن للدول المضيفة العديد من الانتقادات الموجهة للأعمال الدولية المقامة فيها ومنها: 
- الشكوى من استنزاف الموارد بشكل كبير. 
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- تحويل نسبة عالية من الأرباح إلى الدولة الأم Home Country‏ . 
_ التدخل بالشؤون الحكومية الداخلية. 
ج “مدع slat‏ الخاد ات والتقاليد والقؤادين: 
7 عدم تطوير الشركات المحلية. 
ula =‏ العقاءات اتيت Zila tl‏ العمل (yaw‏ 
Lan gl SS Ge! =‏ التقدمة Ne‏ 
وقي إطار نفس التوجه فإن الدولة الأم التي ينتمي إليها العمل الدولي أو الشركة الدولية تثير بعض 
التساؤلات والإشكالات امام شركاتها العاملة فى الدول الأخرى ومن أمثلة هذه الإشكاليات: 
نقل الوظائف إلى دول أخرى. 
7 سحب جزء من رؤوس الأموال إلى أماكن أجنبية. 
5 فقدان بعض الأسرار التكنولوجية والمعرفية المهمة. 
ح: Ting REST!‏ الاو ةا Hit‏ مسن قفن امار ات AUS MU‏ 
والآن بعد استعراض تحفظات كلا الطرقين (على مستوى الدولة) GLa‏ للشركة أيضاً شكاواها وتحفظاتها 
على الدول المضيفة ومن أهمها: 
” قيود على نقل الأرباح للخارج. 
أسعاز ميالع فيها لمران المحلية: 
Shel al‏ عمل استتغلالنة. 
قيود على سعر صرف العملة والتحويل الخارجي. 
— الفشل فى الالتزام بالعقود والاتفاقات المبرمة: 


| 


Ethical Issues الإشكالات الأخلاقية‎ + 


ترز بعض القضايا ذات اليعد الأخلاقي قي عمل الشر ات الدولية في بلدان 
أخرى ومن aut‏ هذه الإشكالات: 


الفساد الوذاري Administrative Corruption‏ # الفساد الإداري 
Administrative ;‏ 
aunts‏ به التورط ی ممارسات غير قانونية لصلحة العمل أو تحقدية مكاسنب Corruption‏ 


ee ee |‏ . . التورط في ممارسات غير قانونية 
غير مشروعة للشركة. Ps‏ كثير من الدول فإن الحكومات تحاسب الشركات العاملة إر Laue yb‏ ماحة السلا 


في دولة أجنبية إذا ما مارست أنواغا من الفساد الإدارى مثل دفع الرشاوى وغيرها بهدف تحقيق مكاسب 


ur‏ خلال 93 Cail‏ وتشريعات سنتها ليذه الغادة. 
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. استغلذل العاملين Sweatshops‏ الاق انيد 
إن الترجمة الحرفية لبذا المصطلح هي "الورشة Sagal‏ وتعني المعامل التي Sweatshop‏ 


P‏ مصائع توظف عاملين بأجور 
تستخدم عاملين بأجور منخفضة lan‏ وتشغلهم ساعات عمل ظويلة فى ظروف عمل isc,‏ جداً ولساعات طويلة وش 
a 1 3 «Au‏ 1 . 
- تشغيل الأطفال أو الأحداث aaa Child Labor‏ لقا 


Child Labor ee e | — 


عالية لا يمكن تحقيقها عند تشغيل العمال البالغين وخصوصا في مجال الأعمال واستغلالم لتحقيق ارياج عالية 


الاستنزاف البيني والتلوث 
Pollution and Environment Exploitation‏ 

Sule‏ ما تتغاضى الأعمال الدولية عن الكثير من الآثار السلبية التي تتركها 
على البيقة ف الوا ال Tied‏ درن po‏ اه اة age Luk‏ وسو التبمية السترامة م اع 
Sustainable Development‏ والذي يعني الوفاء باحتياجات الأجيال الحاضرة دون الوفاء ياحتياجات الأجيال 
الاضرار بمصالح الأجيال القادمة. وقد أصدرت منظمة التقييس العالمية حزمة الآيزو os‏ مسحي 
gcd Lic yas 14000‏ معايير تمنح فيها شهادة بالالتزاخ بالسياسات P|‏ ا 
وتجدر الإشارة هنا إلى أن الكثير من الشكاوى ترفع بصدد قيام بعض الدول عبن * يرن 
شركات معينة بدفن النفايات النووية والمخلفات الكيمياوية 3 أراضي دول فقيرة أو حزمة من المعابير تمنع فيها 
dali‏ شهادة الالتزام بالسياسات 


خامسا: الممارسات الإدارية في ظل ثقافات الدول المختلفة انا 


Management Practices across Cultures 

إن الممارسات الادارية المتمثلة بعمليات التخطيط والتنظيم والرقابة والقيادة 
تكتسب أهمية خاصة فى الأعمال الدولية حيث تأثير الثقافات المختلفة يؤدي إلى 
إضفاء خصوصية كل ثقافة عليها ويالتالي جعلها مختلفة عن ما تعوده المدراء في 


: _ + الإدارة المقارنة 
البيثة الوطنية. إن الادارة المقارنة Comparative Management‏ تهتم بدر oP‏ و سا 


Comparative 
Management Shey فتاه‎ Zaha tl تكله ننه ألد الثقافات‎ ‘i acs epee 

الأختلاقات يشكل منهجي ومنظم بين ول والنقا بكل ما يتعلق بيجو Ja ٠‏ معرقي يعنى بدراسة 

الإدارة. لقد شجعت المنافسة الحادة والاقتصاد العولي على تطور هذا النمط من اختلافات الادارة بين الثقافات 

الإدارة ولجنء المدراء العالميين إلى التعمق فى معرفته وتمكنهم :من النظر إلى الاقتضاد .والدول. 

العالمي والأبعاد التكنولوجية والاجتماعية للبيئة العالمية بعمق وفهم أكثر لتحقيق 


إنجاز أفضل. 
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التخطيط والرفاية Planning and Controlling‏ 
تواجه dhe‏ التخطيط والرقابة تحديات حقيقية فى بيئة الأعمال الدولية المعقدة. إن تكنولوجيا المعلومات 
تمثل التطور المهم والتحدي الحقيقي في هذا المجال فشبكات المعلومات وإمكانية نقل الوثائق والدخول إلى شبكة 
الإنترنت ساعد في جعل فروع الشركة الواحدة ومكاتبها في مختلف الدول تتقاسم نفس قواعد المعلومات وتستفيد 
منها؛ كذلك paced‏ بالإمكان عقد مؤتمرات:افتراضية غير الإنترنت أو اتخاذ قرارات دون الحاجة إلى المواجهة 
Bg dbl‏ واللقاعيهها لوح دمن الأو hag tl ee SAN‏ يصب slate ea SoS‏ الكاطن السياسية hats‏ 
المحتملة التي تتعلق بالعملة وتشريعات الحكومة المحلية. لذا يجب دراسة البيئة جيدا ومعرفة المؤثرات التي يمكن 

أن كفيو الخطط ا رض عة وكذلك التقكين willl‏ مواجية عل هذه الأمور Algae sic‏ 


> التنظيم والفيادة Leadership and Organizing‏ 
إن الذهاب باتجاه الأعمال الدولية سيترتب عليه إجراء تغييرات تنظيمية Lage‏ مثل افتتاح أقسام جديدة 
وإيجاد مواقع وظيفية جديدة مثل نائب رئيس لشؤون العمليات الدولية أو مدراء أقسام جديدة. وقد تطور 


SUE‏ ل الها د مع aah‏ اغنالياالفولنة ساد مق تقل قال اق عن اقاس سجناميع MoI‏ الها 
إلى الدول المختلفة بأستاد متخصصين أو el pee‏ فى كل منطقة من المناطق والشكل التالى يوضح ذلك. 





شكل (5- 5): هياكل تنظيمية للأعمال الدولية 
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والملاحظ في الأعمال الدولية أن القيادة يفترض أن تعي ظواهر عديدة لكي 
تنجح منها التعامل مع عاملين من بلدان مختلفة (المغتربون) ita Expatriates‏ 
بعضهم للعمل فترات زمنية قصيرة مثل الطلاب في فترات الصيف أو المهاجرين 
الذين يتخذون الدولة المضيفة وطنا لهم ومكانا للعمل والعيش وهنا يفترض أن ينتبه 
المدير إلى أن هؤلاء حتى وإن حملوا جنسية الموطن الجديد (موطن الشركة) فإنهم 
يحملون ثقافة وقيم بلدانهم التي جاؤوا منها كما هى الحال مع الأتراك في الشركات 
الألمانية والعرب المغاربة في الشركات الفرنسية. كذلك لا بد من الإشارة إلى 
خصوصية في النظرة للمدراء من قبل العاملين حيث أن بعض الثقافات تعتبر أي 
علاقة هي علاقة شخصية كما أن بعضها الآخر يعتبر النقد الموجه إليه في العمل 
igs dle‏ كرا القود ABIL Le gab,‏ لذا شان Zl jo‏ الثقافات قبل edu‏ 
الأعمال الدولية فى مسألة مهمة. 

وأخيرا يمكن أن نشير إلى أن عملية تحفيز العاملين تختلف من بلد إلى آخر 
حسب ثقافة ذلك البلد؛ فالبعض يمكن أن يكون التحفيز المالى فيه غير مهم كما هو 
فى البعض الآخر ومسألة إظهار الاحترام في مكان العمل واستخدام الكلمات 
المناسبة لتشجيع العاملين وإشعارهم بأهميتهم وأنهم جزء من الشركة هو أمر 


ضروري فى بعض البلدان» AS)‏ من بلدان أخرى. 


يه المنظمة المتعلممةهة عالميا Global Learning Organization‏ 


رغم أن التطبيقات الإدارية المعتمدة في الإذارة:هى فى غالبيتها امريكية إلى 
افروسة الا ان التظريات الإدارية هذه فدهن أن تكبف وفق معطيات الثقافات 
OLGA, Talat‏ بيخ الدول وكما oo Ll‏ دراسة (فروستين) الشتاى إليها Bsn‏ 
إن هذا يعني أن المنظمات العاملة في البيئة الدولية يتوجب عليها تعلم الدروس من 
تجاربها وتجارب الآخرين والتكيف مع كل ثقافة على حدة ولعل أبرز النجاحات هو 
ait Le‏ اليابنان حية jh‏ العالية لز هاا انى gba‏ واكتساب hp SN‏ 
والتكيف السريع. وتتفاوت قابليات المنظمات والمدراء قي الاستفادة من العمل في 
البيئة الدولية فالبعض منهم هو حامل للسلوك المرتبط بفكرة أن الممارسات الإدارية 
وأساليب الإدارة في بلده هي الأفضل من أي مكان آخر Ethnocentric Attitude‏ 
ويالتالي فهو لا يتقبل أي أساليب إدارية أخرى ولا يكتسب أي خبرة دولية. وهناك 
من المدراء من يرى وجوب احترام أساليب الإدارة والعمل فى الدولة المضيفة ويسمح 
للعاملين المحليين بإدارة العمليات ويستفيد بنفس الوقت ولكن بشكل محدود وتسمى 
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# المفتريون 


Expatriates 
مهاجرون لفترة دائمة أو عوقنة‎ 
يعيشون ويعملون قي دولة‎ 


أجنبية 


: ق‎ iH 
Ethnocentric Attitude 


والأساليب الإدارية في البلد 
الأصلي للمدير هي الأفضل 


من اي مكان آخر. 


هذه الحالة .Polycentric Attitude‏ وأخيرا فإن بعض الأعمال الدولية تسلك 
سلوكا يوفر لبا حالة تعلم غنية جداً مستفيدة من تجارب الآخرين المحليين (إضافة 
إل Lila ages‏ :ويد الور SiGe eal‏ من le la‏ اكفوية 
أينما كانوا وأن الموهبة يجب أن تقيم أياً كان حاملها ومن أي جنسية أو دولة. 
وتسمى هذه الحالة .Geocentric Attitude‏ إن المهم في هذه الحالة الأخيرة هو 
وجوب معرفة الممارسات الجيدة والأفكار الجديدة مع ملاحظة أثر الثقافة المحلية 
فيها. 


164 


© التصرف الإدارى المتعدد 
Polycentric Attitude‏ 
التصرف الذى متقبل بشكل 
الأخرى ف الدول المضيفة. 
Geocentric Attitude‏ 
ol all,‏ الاذارنة ig) cf‏ دولة 
مفيدة ويمكن أن تغني التجارب 
التي تمر نها منظمة الأعمال 
الدولية وإن الموهبة يجب أن 


جنسية أو دولة. 





أسئلة الفصل الخامس 


+ أسئلة عامة 


—_—< 


دم نيا طب ہا ي لد oOo‏ 


. ما المقصود بالعولة؟ وما معنى الإدارة الدولية والأعمال الدولية؟ 


ما الفرق بين الأعمال الدولية والأعمال متعددة الجنسية والأعمال العالمية؟ 

وضح مضمون الأبعاد الاقتصادية والسياسية والقانونية والثقافية والاجتماعية للأعمال الدولية. 

ما هي أهم التكتلات والتحالفات الاقتصادية الدولية؟ 

وضح أهم العناصر الخاضة بالبعد الثقافي الدولي. 

استعرض أفكار هوفستيد Hofstede‏ حول أبعاد القيم الاجتماعية الأساسية فى ثقافات البلدان المختلفة. 
ما هي أنماط الأعمال الدولية؟ 

استعرض أهم الإشكالات والتحديات الأخلاقية في الأعمال الدولية. 

كيف تختلف القيادة الإدارية في ظل الثقافات الدولية المختلفة؟ 


Ls. 10‏ معتى المنظمة المتعلمة عالميا؟ 


+ أسئلة الرأي والتفكير 


| 


بين وجهة نظرك فى العولمة والآثار التي يمكن أن تترتب عليها فى البيئة التي تعيش فيها من الناحية 
الاقتسانية والاجتماعية والثقافية. 

لو سنحت لك الفرصة للعمل فى إحدى الدول العريية الأخرى: ما هي أهم القضايا التي يجب أن تسأل 
غنها وتعرقها italy‏ انها Unga‏ لتجاحك فى eae‏ الجذيذ. 

لو طلب إليك تطبيق افكار هوفستيد فى البيئة التي تعيش فيها وياعتماد الشكل (3- 5) فى هذا 
الفضلء أين تضع ثقافة بيئتك على المحاور الخمسة المذكورة في الشكل. 

في eb‏ ما هي العوامل التي يجب أن توفرها وتركز عليها الدولة التي تعيش فيها لكي تصبح أكثر 
جاذبية للاستثمارات الدولية؟ وما هي الإشكالات التي تتوقع أن تثار أمام هذه الاستثمارات؟ وما هي 
المشاكل التي قد تتسبب فيها الشركات القادمة من الخارج للمجتمع المحلي؟ 

لو أتيحت لك فرصة العمل في شركة أجنبية عالمية تعمل في بلدك: فى اعتقادك ما هي اهم المهارات التي 
ستطالبك الشركة بإتقانها لكي تكون ناجحا قي عملك. 
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ate oto <g>‏ أسئلة الخبارات المتعددة 


.1 


بالإضافة إلى الأسواق الجديدة: فإن ذهاب المنظمة نحو العالمية يهدف إلى: 


قن Swett‏ الفا 8 الحا 


إذا قامت إحدى الحكومات بتأميم الاستثمار الأجنبي في بلدهاء فإن الخسائر المتحققة للعمل الدولي تمثل: 
.A‏ خطر عالمي 8. خطر اجتماعي 
©. خطرسياسي خطر تعاملات تقدية 

أي من الصيغ التالية هي الصيغة الصحيحة بالنسبة لترتيب الأعمال باتجاه العالمية والتدويل: 

—-A‏ أغمال محلية - أعمال دولية - اعمال متعددة الجنسية - أعمال عالمية.. 

8 اعمال جتان الجر عمال نارلنة ‏ اقمال كايا اعمال اة 


€ اعمال دولية- أعمال محلية - اعمال عالية - اعمال فتعدية الخنسية. 


—D‏ أغمال غالمنة - اعمال محلية - dys Jlecl‏ = اعمال متغددة الخنسية: 


ans Leaic‏ فى اليكل التنظيمي كنطنة اعمال ما حواب رئيس لكل من «Lagat‏ أسياء اقريقياء أمريكا هان 


.A‏ شيكل 3 ظيمي على أسباس المنتج Jus .B‏ على ull‏ وظيفي 


إن الأعمال التي لديها عمليات إنتاج وتسويق دولية واسعة في أكثر من ah‏ حيث تقام مرافق الإنتاج ودوائر 
.A‏ أعمال دولية .B‏ أعمال محلية 
.C‏ أعمال متعددة الحنسية .D‏ أعمال عالمية 
A‏ بنى تحتية مادية 8. بنى تحتية اجتماعية 
.C‏ بنى تحتية علمية .D‏ أنشطة اقتصادية 


تسمى المخاطرة المرتبطة يتذيذب سعر صرف عملات دولة معينة يبمخاطرة: 
.A‏ النظام السياسي 8. مالية ©. العملة .D‏ مصرفية 
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إن التكتل الاقتصادي القائم بين أمريكا وكندا والمكسيك يسمى: 
قن slaw‏ 8 ماقياذو راس Takis .D êb. Ê‏ الجمانه الفا 


9 إن الغموض وعدم الارتياح الذي Jl gis‏ لد العاملين بسبب تعاملهم مع ثقافة جديدة غير مألوفة هق : 
.A‏ الحماية الثقافية .B‏ صدمة الثقافة 
ل). ثقافة أحادية التركيز .D‏ ثقافة متعددة التركيز 
10. نوع شائع من الأعمال الدولية يوضع فى إطار استراتيجية الاستثمار المباشر هو: 
A‏ التصدير 8. الترخيص ©. المشاريع المشتركة .D‏ الامتيان 
11 : إن استخدام الاسم التجاري وطرق العمل لشركات أخرى مقايل رسوم ضصحكددة ee‏ : 
.A‏ المشاريع المشتركة 8. الترخيص 
.C‏ الامتياز .D‏ الفروع المستقلة للشركات 
12 إن إذعان الأعمال لحماية حقوق النشر وحماية الملكية الفكرية في مختلف دول العالم توضح تأثر الأعمال 
.A‏ الاجتماعى 8. القانونى ل). السياسى .D‏ الاقتصادى 
3. هناك من المصانع ما يوظف عاملين بأجور متدنية جدا ولساعات عمل طويلة وقي ظل ظروف عمل سيئة: هذا 
©. الورشة المحهدة .D‏ الورشة المرنحة 
Gage Leste . 4‏ المدير بأنه يجب الاستفادة من الكفاءة وممارسات الآخرين ايا كانوا فإن سلوكه من نوء: 
A. Ethnocentric 8. Polycentric C. Geocentric D. Universalist‏ 
15 . عندما تشتري إحدى الشركات الأمريكية ذات العلامات التجارية المعروفة القطن من مصر لينسج في تايلند 


في ضوء تصاميم إيطالية وتباع المنتجات في أمريكا فان هذا الشكل من الأعمال الدولية هو: 


فد اسا 8. واردات 
.C‏ مشاريع مشتركة -D‏ تجهيز (تزود) عالمي 
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الفصل السادس 


الريادة والإبداع 
والأعمال الصغرة 
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الفصل السادس 


الريادة والإبداع والأعمال الصغيرة 


نعد دراستك لبذا الفصل تستطيع Gla]‏ على هذه الأسئلة: 
1. ماذا نقصد بالريادة؟ 


لا 


. من هم الرواد وما هي خصائصهم؟ 

. ما معنى الأعمال الصغيرة؟ 

. ما هي فوائد الأعمال الصغيرة؟ 

ما هي أسباب نجاح أو فشل الأعمال الصغيرة؟ 

. ما هو دور الريادة فى تطوير الأعمال الصغيرة والكبيرة؟ 
. ما المقصود بالإبداع؟ وما أهميته لمنظمات الأعمال؟ 


Ia tar bh دیا‎ 


الريادة والإبداع والأعمال الصغيرة 





| التحديات التي تواجه 
| الأعمال الصغيرة 


الريادة والأعمال الصغيرة 


والرواد 


© الريادة والتنوع 


الخد :2 الصغير 


sub JI a a 9‏ والائتزنت 


pha! | |‏ الستس 
والروح الريادية. 

¥ اإنازة sab‏ المفسروع 
wall‏ 


الأعمال الضغيرة # نجاح وفشل الأعمال 

| الصغيرة 
الأعمال الصغيرة اليات إقامة الأعمال 

# أهمية الأعمال الصغيرة. 
الصغيرة للاقتضاد 


# اختيار شكل الملكية 

4 التمويل 

# كتابة خطة العمل 
للمشروع الصغير 


الحهات الداعمة 
للمشروعات الصغيرة 
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مضل ميك المصل السادس: 


تعتبر الأعمال الصغيرة فى alle‏ الأعمال اليوم المحرك الرئيس والمصدر الأساس لفرص العمل والإنتاج. 
ففي الاقتصادات المتطورة تمثل الأعمال الصغيرة صورة واضحة للاقتصاد بأكمله فلا يخلو قطاع من القطاعات 
الإنتاجية من وجود لبذه الأعمال. كما أن الأعمال الصغيرة لا تعني كونها منشآت محلية فقط فهناك أعمال 
صغيرة تصدر بملايين الدولارات وتتعامل على المستوى العالمي. ولكن مثل هذه الأعمال تحتاج إلى نمط خاص 
من المؤسسين والمدراء أو المالكين نسميهم الرواد. والرائد يتمتع بصفات مختلفة عن يقية المدراء أو العاملين. فى 
هذا الفصل ستركز على موضوع الريادة والرواد والأعمال الصغيرة والإبداع وما يرتبط بها من أفكار. 


أولاً: الريادة والرواد 
س سم 
yJ Eee and Entrepreneurs‏ 559 


Entrepreneurship 


4 المفهوم peer econ ree: Concept‏ 
بالأتنتداء يعصل والتخطيط له 


يبقصد بالريادة Entrepreneurship‏ خصائص وسلوكيات تتعلق ARYL‏ لله وت ae)‏ انلزن 
يعمل والتخطط له وتنظيمة وتحمل مخاطره والإيداع J‏ ادارته. ومن Rsk‏ نهدن والإبداع في إدارته. 
الصفات فهو من يسمى بالرائد (الريادى) Entrepreneur‏ لذلك فان من يبدأ ر 
ee | sues‏ ا الرائد (الريادي) 
ويتعاقد مع مهنيين لإدارته وتشغيله لا يمكن أن يسمى رائد أو ريادي لأنه لا يقوم Entrepreneur‏ 
يفهمات الزائد الرئيسية. كما أن من يدير العمل لا يعتين رائد أنضا وذلك yay‏ فرد يتمتع بقدرات غلى تحمل 
٠ bah cathe a mast ual (SGA AREY Races‏ المخاطر ورئيةالقرص 
eats‏ المخاطرة كاملة للعمل الذى oa‏ والرائد برى فرصا لا يراها غيره بل إن 
١ ,‏ والتخطيط والإدارة الإبداعية 
غيره يمكن أن يراها تهديداً وليست فرصة. ويقوم الرائد بالتخطيط وتهيئة الموارد an)‏ خاس به 
والجمع بينها وإدارتها ومتابعتها وتحمل المخاطر المالية والقانونية لملكية العمل 
وادارته وبالتالى i>‏ الأرباح الناجمة عن العفل. والدولة التى Ss‏ فيها الرواد 
قزر Oe‏ تلق ا Fc OCP Re PUT An | PS Conn‏ 
التعليمية تسعى إلى تنمية ما يسمى بالروح الريادية Entrepreneurial Spirit‏ لدى 
الأفراد والمنظمات. وتختلف دوافع الريادة والطريقة التى يقيس الرائد بها مكافأته 
وهذا يعني أن الرواد ليسوا صنفا واحدا ولا يوجد مقياس واحد للمكافاة المتوقعة 
الرواد إلى خمسة soli‏ الأولى هم المثاليون 116211515 والباحثون عن الأمثلية 
5 والمثايرون Hard Workers‏ والشطار Jugglers‏ والمۇازرون 
5 10 والشكل التالى pu‏ ص خصائص رئدسيدية ونسية كل فئة من هؤلاء. 
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الذين يحبون العمل الجديذ 


| مسقي bate‏ ىنا ف 


ومثابرة ويسعون إلى زيادة حجم 









العمل لييح AS‏ 












يعتيرون تملك عمل معين هو الغاية 
الأساسية حيث يتحقق لهم الرضا 
الكامل بالتملك 


ذوي طاقات هائلة وهمة عالية يستمتعون 
صغيرة ومهما كانت القيود والمحددات 







شكل (1- 6): أنواع الرواد 


‘Source: Yorklovich Partner, reported in Mark Henricks 
Type — Cast", Entrepreneur, March, 2000. p. 14-16 


اب خصائص الرواد Entrepreneurs Characteristics‏ 


يتطلع الزواد إلى أن تكون أعمالبم متميزة وتحقق نجاحا كييرا: ولكن هذا يعتمد على مدئ توفن صفات 
معينة تساعد فى ذلك. وعندما ندرس حياة مجموعة من الرواد وسلوكياتهم فإننا نجذ أن هؤلاء يتقاسمون 
خصائص استتنائية تجعلهم مختلفين عن غيرهم وأهم هذه الصفات: 
القدرة کک التحكم الذاتي والاعتقاد بان at aos‏ يحددؤنة بأنفسهم ويحيون الاستقلالية وادارة 
سس يتمتعون بطاقة عمل هائلة ويعملون بجد واجتهاد ومثابرة ورغبة بالتميز والنجاح. 
1 الشعور بحاجة كبيرة لتحقيق إنجازات متميزة. 
- يسعون وراء تحقيق أهداف فيها قدر كبير من التحدى ويستفيدون من التغذية العكسية لأدائهم المتميز. 
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— يتقبلون حالات الغموض ويتحملون المخاطر والمواقف ذات طبيعة لا تأكد عالي. 
"مسه- ثقة عالية بالنفس والشعور GL‏ لديهم طاقة كبيرة للمنافسة واستعداد لاتخاذ قرارات في مواقف صعبة. 
سمسه- صبورون ويهتمون بالأفعال أكثر من الأقوال ويركزون على حل المشاكل وعدم تضييع الوقت. 
الاستفلالية وعدم الاتكال على الآخرين فهم يحبون أن يكونوا مدراء أنفسهم ولا يتبعون لآخرين. 
> تبني مرونة بالتفكير والعمل واستعداد لقبول حالات الفشل ومن ثم التصحيح وتغيير الخطط باستمرار 
وباك وتم UA, qenall‏ لاقت ذا التتسدي: | 

ومن الخصائص الأخرى التي اثبتتها بعض الدراسات فإن الرواد غالبا ما ينتمون إلى عوائل تملك أعمال 
معينة أى مشاريع صغيرة ولديها خبرة في مجال معين. US‏ أن دراسة اخرى اشارت على أن أغمار الرواد غالبا 
ما تتراوح :بين 22- 45 سنة. 


) 06 الرواد dilly‏ موسي ولا سيا 1 اللو فو الما رة والقاررة مگ ى ol‏ $185 اواد لذا قان هذه 
الفكرة خاطئة. 


alg CD‏ امروخ واه الست Wika‏ ج yl Tab‏ نارن SIU‏ اللحسورة: 

allyl ©‏ مقتاح lallp le alll plaid‏ اترام وها اسر غير جع oN GY‏ الوا دالا بالبوال PU‏ 
مقترضة. 

© يجب أن يكون الرائد شابا أو صغير السن وهذا غير صحيح ايضا فالعقر كنس Takes,‏ ماتا Ral sll‏ 
فقد تاي الرياةة مع ققدم العمر. 

يجن أن يون wlll‏ سافلا لنيادة tinal‏ ف #قصص معي Mag‏ غين هكح off‏ الشوادة تسناد 
في العمل وليست كل شيء. 


Entrepreneurship and Diversity الريادة والتنوع‎ + 


لا ترتبط الريادة بجنس معين ولا عرق ولا دين محدد فالكثير من الأعمال الناجحة فى دول متقدمة أنشأتها 
نساء رائدات أو أقليات عرقية أو دينية. وأشارت إحدى الدراسات الأمريكية التي قامت بها المنظمة الوطنية 
لسيدات الأعمال الأمريكية (NEWBO)‏ أن الأعمال الصغيرة الرائدة التي أنشأتها السيدات يصل إلى ضعف 
المعدل الوطني لمجموع هذا النمط من الأعمال. كما أشارت نفس المنظمة على أن 33 من السيدات اللائي أقمن 
أعمالبن الخاصة تركن العمل في منظمات أعمال أو إدارات حكومية بسبب عدم الاحترام الكامل 5 isa, BAY‏ 
لقدراتهن وطاقاتهن من قبل Sly col all‏ 29/ فهن أشرن على أن ما أسميناه في فقرة سابقة الحاجز الزجاجي 
Glass Ceiling‏ والذى يحد من تقدمهن فى السلم الوظيفي والارتقاء إلى الإدارة العليا. كما تشير slicks‏ 
الدراسات إلى أن الأعمال الريادية الصغيرة هي أكثر انتشارا وإقبالا لدى الأقليات العرقية في أمريكا ففي الفترة 
الزمنية 1987- 1997 ازدادت هذه الأعمال ينسية 103/ بين الأمريكان الأفارقة و 7/232 دين الأمريكان من 
أصول إسبانية وأمريكية لاتينية. ويمكن تفسير هذا بأن أغلب المهاجرين لديهم طاقات إبداعية لم تتوفر الظروف 
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المناسبة لبم فى بلادهم لاستثمارها وبالتالي فإنهم يبحثون عن فرص وأماكن يثبتون وجودهم فيها خصوصا Gly‏ 


الدول المتقدمة المستقبلة للمهاجرين تتفنن فى دعم وتوفير الظروف المناسبة لبم. 
ثانياً: الأعمال الصغيرة Small Business‏ 


Small Business Concept مشهوم الأعمال الصغيرة‎ 3 


يمكن أن نعرف العمل الصغير (أو المشروع الصغير) بأنه نشاط اقتصادي 
مملوك ومدار بشكل مستقل من قبل فرد واحد أو عدد قليل من الأفراد لغرض 
تحقيق أرباح وينتج سلع أو خدمات مفيدة للمجتمع. وقي أي اقتصاد كان فإن 
papell Weal‏ نهو بقل هين suayedelall‏ راسمالع ناسا امال egal‏ 
نسميها متوسطة أو كبيرة الحجم بل إن بعضها يعد شركات عملاقة بسبب 
ضخامة حجمها غير الاعتيادى. غالبا ما تكون الأغمال الصغيرة شركات أفراد 
أو تضامن أو شركات عائلية يتداخل فيها عنصر GSU‏ والإدارة وتمارس Les‏ 
واحداً من النشاط الاقتصادي. وتجدر الإشارة إلى أن تحديد معايير دقيقة 
Chace‏ الأغمال الصغيزة تایح يشتكل كتين نت TARE yall‏ بل ريما ns‏ هذا 
الاختلاف داخل الجهات المختلفة فى البلد الواحد. إن سبب هذا الاختلاف دفع 
غالبية الدول إلى اغتماد معيار عدد العاملين أساسا للتصنيف. وقي إطار منظمات 
الأعمال الصقيرة يكن اق Vane dad‏ انشرى aula‏ )13 القهق وذ اخل Sadao‏ 
إن البعض يعتبرها صورة مطابقة للعمل الصغير مثل: 


الأعمال الصغيرة جدأً (المايكروية) Micro Business‏ 
وهي نمط من الأعمال توجد في مكان واحد ويعمل فيها اقل من خمسة 
aay ela‏ الدول تمدين Log Sale heal‏ إذا كان عبد العاملن فيه آقل من 
عشرة أشخاص مثل دول المجموعة الأوربية ويضم هذا النمط عدد كبير من 
المنشآت الحرفية في مختلف القطاعات تعتمد Sule‏ على الموارد المحلية في البلد 
وتسوق متنتجاتها ف مناطق مكردة واخل البك. 


7ح الأعمال العائلية Family Business‏ 


هي نمط آخر من الأعمال الصغيرة تمتلك وتدار من قبل أفراد عائلة صغيرة 
واحدة لتوفير مصدر ررق لبأ وأيسط صورها المخلات التحارية الصغيرة 
والصيدليات وغيرها. 
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4 > العمل الصغير 
Small Business‏ 

هو العمل الذي يعتلك ويدار 
من قبل قرد أو أفراد معدودين 
وبشكل مستقل ود 
قليل ولا يهيمن بای شكل من 
الأشكال على القطاع الذي 
يعمل قيه. 


| فته عدد 


© الأغمال الصغيرة جدا 
(المايكروية) 

Micro Business 
اقرك وقانا سا حون اا‎ 


حرفية. 


> الأعمال العائلية 

Family Business 
نمط آخر من الأعمال الصفيرة‎ 
تمتلك وتداز من قبل أفراد‎ 
عائلة واحدة لتوفير مصدر‎ 


ET 


Lyall الأعمال‎ © Home-Based Business الأعمال المنزلية‎ ® 


Home-Based Business 


هي أعمال تمارس فى المنزل ومملوكة مباشرة من قبل فرد أو أفراد لها اعمال تمارس فى المنزل 
جاذبية خاصة قلي سهولة التمؤيل وغادة مأ Lat‏ الرياديون إلى الانطلاق ف ومملوكة مباشرة قن قيل شرد 
اغساليم نالبق بالأعمال التزلية» وق ساعد الحاسوت كثيرا على مما نة من Mt‏ وملا المويل. 
الأعمال بالاستفادة من شبكة الإنترنت والخدمات التي تقدمها لدعم هذا النوع من 
الأعمال. كما أن العمل عن بعد من المنزل Telecommuting‏ الذى تشجع عليه 
ين من الشركات اليو قد سناع هئ الآكن ف تتبية هذا الأتجاه. 
+ معابير تصنيف الاعمال الصخيرة 


Small Business Classification Criteria 
لغرض تصنيف الأعمال الصغيرة وفق أسس معينة فإن عدة معايير يمكن‎ 
أن تعتمد لبذا الغرض ومن أهمها: عدد العاملين ورأس المال وحجم المبيعات وقيمة‎ 
المتجووات والأصول والحصضة السوقدة وقيرها كما أن قامن هذه المؤشرات لسن‎ 
العلاقة بين هذه اللؤشترات معقذة ذلك يصعب‎ GLb AT ومن جائي‎ Gila سهلا من‎ 
اعتماد واحد منها فقط كمؤشر للحجم. ولكن أغلبية الأدبيات الملتخصصة فى إدارة‎ 
أو كلنيها كباس‎ SUM chy ghia ell عند‎ lies Slates الآ ال الصتغيرة‎ 
لتصنيف المشاريع الصغيرة. وبالنسية للمتخصصين فى الإدارة فإن العمل‎ 
الصغير باي صورة كان فانه صغير بمؤشر عدد العاملين وغير متنوع الإنتاج‎ 
وعادة ما يكون شركة أفراد وليس شركة أموال يديره مالكه ويعمل قى سوق محددة‎ 
العلاقات الق خخ ةيح العاملى حسمة كنا أن العمل حير يراشال‎ jatar 
ويعتمد مصادر التمويل الداخلية الذاتية للتوسع المحدود المستقبلي.‎ 
العاملين كمعيار للتصنيف ولتحديد العمل الصغير فإن الدول تتباين في ذلك ومن الأمثلة‎ suc وقي إطار‎ 


# 0 
= 


الواضحة على هذا ما يلخصه الجدول التالي: 


اا 
ريك | 5 31 al‏ - اقل من 500 000 
بريطائيا 


= 


_ دول المجموعة 





adgull‏ | | الأعمال الس شيرة 


الأردن: 


535 الالحصناءات الغامة 


الأمم'التحدة للتئمية الصثاعنة 


| أقل من 30 (صغيرة ومتوسطة صناعية) 


جائزة الملك عبدالله للتميز 
جائز ee‏ أقل من 100 ( صغيرة ومتوسطة خدمية) 





شكل (2- 6): مقارنة توضع تباين معايير تصنيف الأعمال الصغيرة 
بالاستناد إلى غدد العاملين 


كما أن راس الال ga‏ الآخر يعقبن محيارا مهما القصتيق والاخقلاقات كبيزة بين الدول ق هذا الصند 
بحيث لا يوجد رقم محدد متفق عليه. ففي المملكة العربية السعودية مثلا إن رأس المال إذا كان أقل من 5 ملايين ' 
ريال معدي Latin‏ قي حنج اخ Tie Lael pall Lk‏ تين اتروع مسرا ]13 jet gl‏ راس مالة الوق 
دولار. oly‏ القضية الأساسية فى المشاريع الضغيرة بشكل عام يجب أن لا تكون مهيمنة أو ذات حصة سوقية 
رئيسية 3 القطاع الذي تعمل فيه. 


+ مجالات عمل الأعمال الصغيرة Industries Attracting Small‏ 


بالرغم من أن الأعمال الصغيرة موحودة 3 جميع القطاعات الاقتصادية سواء الصناعية أو التحارية أو 
العقارية أو الخدماتية إلا أن تواجدها في بعض القطاعات يكون AST‏ من غيرها لأنها أكثر جاذبية لمثل هذا النوع 
من الأغفال. ومن هذه القطاعات: 


>( أعمال التوزيع بكافة أشكالها Distribution‏ 
Jats‏ هذا النوع على اعمال بدرجة عالية مق التتوع مثل تجارة التجزقة والبيع بالجملة رمات النقل 
والاتصالات وشات لغری مرقيطة بها ويقكل عام فان هذه الاعمال ترك على رك انتفال: السام والضحاد 
من المنتجين إلى المستهلكين. ويعد هذا المجال من أوسع المجالات لأن الجهات الحكومية لا يمكن أن تغطي مثل 
هذه Sac‏ لذلك قان القرصن اللقاحة اجؤاءمهمة من السوق NICHES‏ تيون غير مقطاة Ung eid)‏ فيه العقاءة 
فق قبل الف اة gl Zola) B08!‏ الك هة فقون حط انان الرواد افون ال اتعدلال هذه العرسن 
لإقامة اعمال الصغيرة. 
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Non-Financial Services الخدمات الأخرى غبر المالية‎ QD 
ویشگل هذا الثمطا نسبة عالية من الأعمال الصغيرة فقد وصلت إلى 48/ فى الولايات المتحدة الأمريكية.‎ 
ويضم خدمات متعددة مثل الخدمات الطبية والصحية وخدمات المطاعم والفنادق وخدمات التنظيف وخدمات‎ 
تصليح الأجهزة على اختلاف أنواعها وغيرها من الخدمات غير المالية الأخرى. والفرص هنا أكثر وضوحا لمن‎ 
يريد أن يدخل في هذا المجال ويحقق عوائد عالية تجعله جذابا للمستثمرين الصغار.‎ 
-0 


42 - أعمال البناء Construction‏ 
هتاك الكنثين مين المشاريع الصفيزة التي تعمل في مجال القاولات والبتاء وترميم اللباني والإنشاءات: 
وغالبا ما يعمل هؤلاء في المشاريع المحلية بضفة مقاولين أساسيين أو مقاولين فرعيين وعادة ما يكون هؤلاء في 
Sil‏ جناتهم العم غاا ceil‏ القليى وة اقساب yal‏ $ اوخ عملهم الشاص چ واوش کال می 
هؤلاء هم البناؤون والكهربائيون والنجارون والحدادون وغيرهم من أصحاب المهن المتعلقة بالبناء والإنشاءات. 





نقصد بها هنا الصناعات ذات الطابع الإنتاجي الحرفي أو التصنيع أو التجميع البسيط. GY‏ الصناعة 
Sule‏ قخقاج إلى Gul)‏ مال كبير وتجهيوات غالية:القين: لذلك GLa‏ الأعمال الصغيرة الصستاعية peat‏ على 
صناعات فلكلورية أو متوارثة أو Le‏ يخدم شريحة محددة صغيرة من المجتمع أو أحياناً تخدم هذه المشاريع 
الصناعات الكبيرة حيث أن بعض هذه الشركات الكبيرة توفر فرص عمل لمئات من المشاريع الصغيرة لتزويدها 
بالقطع والأجزاءوالمسظرمات الأخرئ: 


Small Business Importance الأعمال الصغيرة للاقتصاد‎ 





تلعب الأعمال الصغيرة agall‏ دورا مهما في اقتصادات دول العالم وعادة ما كانت الأعمال الكبيرة اليو 
أعمالا صغيرة بالأمس. وهنا Say‏ تأشير أهمية خاصة للأعمال الصغيرة تخدم بها الاقتصاد الوطني لأي دولة 
من خلال الآتي: 


Job Creation الفظاظف‎ ale — 





لعل هذا الأقومن اهم مزايا الأمسال الصفيزة فهى roe‏ اسان G18‏ وظائف جديدة وماعد 
الحكومات قي حل مشاكل البطالة. ففي أمريكا مثلا خلقت الأعمال الصغيرة عام 1998 ما يزيد عن 3 ملايين 
فرصة عمل جديدة. وأن الصناعات التي تخلق وظائف تكون فى أغلبها old‏ أعمال صغيرة كثيرة كما أن قطاع 
الخدمات يتميز بمساهمة واسعة قي هذا المجالء وفى الدول العربية على سبيل JEM‏ فإن مدينة الرياض فى المملكة 
العربية السعودية بلغت نسبة المصانع الصغيرة 98/ من مجموع المصانع كما أنها توظف حوالي 89/ من القوة 
العاملة في هذه المدينة. 
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مصدر لاڑيداع النكنولوجي 
ج 2 
Source of Technological Innovation‏ ايداع التكنولوجي 
Technological‏ 


يعنى الإبداع التكنولوجى تحسين منتجات موجودة أو إطلاق منتجات e‏ 
٠ 1 by ١ a 1‏ 8 تحتسنان عند Slots‏ موحودة أو 
جديدة أو ابتكار عمليات Gall‏ جديدة أو تحسين عمليات موجودة حالياء ويالطبع إطلاق منتجات جديدة أو 
فإن كلمة منتجات تشمل السلع والخدمات. والإبداع التكنولوجي يعتبر عنصر ابتكار عملية إنتاجية جديدة او 
5 : ش / | تحسين غملية موحودة حاليا. 
المنافسة الرئيس فى able‏ حيث أن المستهلكين يطلبون دائما ما هو جديد. إن أغلب 
التاق الى pb‏ تهات هو و رقن Sadly‏ خم رة تبكلا حصت الإبذاعات 
التكنولوجية قى القرن الماضي قام بها رياديون وأعمال صغيرة وحتى أن بعض 
الإنداعات fie Legh!‏ قن سج الات PB Sy‏ الاقتتصان مكل صسفاعة ارات 
البليكويتر وصناعة البنسلين والحواسيب الشخصة والكاميرات المتطورة والكثير 
من التلورات theala‏ ف سنتاطة الليوآن وا لج ةة الطنية جنات بالجقياك Saal‏ 
ستهيرة يذيرهاريانيوة قرى Radia Lede‏ رق UG WAL‏ )13 زف اني 
نشاط الإبداع التكنولوجي لا بد من احتضان الرياديين وخلق ما يسمى بحاضنات 
الأعمال وتشجيع الأعمال الصغيرة وتوفير تمويل لہا. 


Competition المنافسة‎ - 





إن الأعمال الصغيرة تمثل Lund‏ لغيرها من الأعمال الكبيرة أو الصغيرة المشابهة لبا ويذلك فإنها تخلق 
منافسة وتنشط الاقتصاد الوطني: إن سبب قدرتها التنافسية العالية هو كفاءتها فى الأداء ويحثها الدائم عن 
إشباع حاجات الزبائن. إن القدرة التنافسية لبعض المشاريع الصغيرة لا تقتصر على السوق الداخلي أو المحلي 
بل إنها بدأت تخرج إلى الإطار الدولي وتنافس بكفاءة وقد أشارت بعض الدراسات إلى أن الصناعات الصغيرة 
الأمريكية في عام 2000 ساهمت Ly‏ نسبته 33/ من إجمالي التصدير الأمريكي للخارج. 





Filling Customer and Other Business Needs إشباع حاجاتا الأعمال الأخرى‎ 


إن الأعمال الكبيرة تستفيد غالبا من المئات من الأعمال الصغيرة في تزويدها بالكثير من احتياجاتها من 
مسطويات وقظع وقيرها وعتدما توج شركة لصتاعة السيازات مكلا فإن انضاشا اتتصاديا وتعوا للأعمال 
الصتقيرة سير افق ذلك وخين مثال هو شرك 'جتزال مور" لصتافةالسيارات قو gD auttad‏ تجو خا بالق 
بالسكؤمات الآأخرى ye asp be ple‏ 32000 شرك سذيزة وتعنمد فی مبيغاتها على ما days‏ عن 11000 
وكيل ووسيط. كما ان هناك الكثير من الاختياجات فى المجتمع لشرائع محندة وصغيرة lat‏ لا تستطيع 
الأغمال الكبيزة ظبيتها ويذلك فإن دور الأغمال الضغيرة يكون فاعلاً ف طبية ods‏ الخاجات. ولا تنستى MNES‏ 
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دورها المهم في حفظ الفلوكلور الشعبي والصناعات الحرفية التقليدية التي تمثل في بعض الدول مصدرا مهما 
للدخل الوطني. 


+ 5 أ‎ + - eal 
نالنا: الريادة وال عمال الصعيرة‎ 
Entrepreneurship and Small Business 
وأنها عضر أساسي لنجاح آی عمل صغير: فمن يتصدى‎ usb ol لقد أشرنا فى فقرة سابقة إلى السمات‎ 
تتوفر 445 58 الضفات. والرائد )4,3 القدرة على افتنخاص‎ a لإقامة مشروع صغير مستقل وبديرة بنفسبة يجب‎ 
الفرص ورؤيتها قبل غيره لذلك فالرابطة وثيقة بين الريادة والعمل الصغير.‎ 


+ الريادة والانترنت والأعمال الدولية 





Entrepreneurship, Internet and International Business 

لقد فتخت الإنترنت GUT‏ واسعة أمام الرواد فالكثير من الأعمال الناجحة اليوم على الإنترنت فتحت 
بجهود أفراد مستقلين بناء على أفكار إبداعية وهي اليوم أعمال عالمية وواسعة الانتشار مثال ذلك موقع e-Bay‏ 
إن الكثير من الأعمال الصغيرة هي أعمال افتراضية Virtual‏ في فضاء الإنترنت وحتى الأعمال الصغيرة 
التقليدية تستفيد من الإنترنت وتحصل على فرص كثيرة من هذه الشبكة حيث تتسع عمليات التجارة الإلكترونية 
يوما بعد يوم مستفيدين من انخفاض التكاليف حيث لا ديكورات ولا غمال كثيرين ولا مياه ولا كهرباء للأعمال 
التي يمكن أن تفتح على مدار الساعة وتعرض بضاعتها في كل أنحاء العالم. وليس البيع المباشر هو الفائدة التي 
يجنيها رياديو الإنترنت Internet Entrepreneurs‏ بل إن التعامل بين الأعمال من خلال ما يسمى Business‏ 
to Business‏ أصبح ولخدا من الأعمال المهمة والمربحة لبؤلاء الرياديين. 

LS‏ يمكن أن تكون الأعمال الصغيرة أعمالاً دولية بظرق مختلفة وقد تكون فائدتها موازية للفائدة التي 
تجنيها الأعمال الكبيرة من حيث البيع والتجارة والحصول على فرص تمويلية وأسواق كبيرة وإمكانية تحسين 
جودة منتجاتها والوصول إلى موارد منخفضة الكلفة وإمكانية التعاقد مع مهارات عالية كما هو الحال في 
ol gal‏ الطبية: إن التقدرلوجنا جطة ين (كاهة إيتممال المتتجات وتسايتها نسرغة San Tulle‏ رقا لاع 
الأعمال الصغيرة بالذات. كذلك لا ننسى قدرات الأعمال الصغيرة اليوم على إقامة تحالفات مع أعمال أجنبية 
يمكن أن تساندها كثيراً. وتحاول الأعمال الصغيرة اليوم المناقسة من خلال استراتيجية التنؤويع 
Diversification‏ بين الداخل والبيئة الدولية بحيث يمكن أن تستمر بالعمل حتى اذا حصل كساد أو انخفاض 
في السوق المحلى. 
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+ لماذا تنجح أو تفشل الأعمال الصغيرة 
Small Business Success or Failure‏ 


ep ie piace Ro Mca‏ و0 

والقجدية هي شی کل وأن نسبة ت الفشل بين الأعمال الصغيرة عالية. إن نجاح الأعمال 
الصغيرة وخاصة التي تقيمها الرواد تحتاج الى فكرة جيدة واضحة وشجاعة 
وجرأة للتنفيذ. كذلك يجب أن تهيأ الآأرضية المناسية لاتباع استراتيجيات إبداعية 
قانزة على كلق clas‏ تناحسية للمتسبروع الجدين. ponds Jaly‏ الجن الباق 
لإقامة العمل الصغين. إنهذا EE‏ ن يعطي ميزة 'المتحرك الأول" قبل المنظمات الكبيرة. 
slash First-Mover Advantage‏ شكة الفرصة أو شد | الحزء من السوق؛ قفن 

| 1 : | | 2 ب ae‏ # ميزة الداخل الأول للسوق 
بتضل Vol‏ كسب عقن 5S allo)‏ على الكبون ى Rall SLA‏ حيدق Seg Advantage‏ 
لنجاحها لذا فالالتزامات الأخلاقية والتعامل الجيد ودراسة احتياجات الزيون كل الخاصية التي يتميز بها العمل 
هذه عامل Dae td‏ كلك اق kel‏ الفقل Ente‏ ايشا لقن الي ايا ع السصيتين فد ومسو انه 


أن یشار اليه كما قي أينَاءعلمَا أن عوامل النجاح الأخرى هي معاكسة ol gal‏ و 

الفشل هذه: 

)$( نقص الخبرة Lack of Expertise‏ ليس للمؤسس خبرة في مجالات الشراء والتمويل والبيع والإنتاج' 
تحودة عالئة: 

t(D‏ التجربة Lack of Experience‏ أن نقص التجرية والمعرفة يجعل المشروع الصغير يتخبط في 
السوق وفى قطاع العمل نقسه. 


2 عدم وجود استراتيجية واضحة للعمل :Lack of Strategy‏ حيث قد تغيب الرؤية الواضحة والرسالة. 
الخاضة بالعمل والاستراتيجيات المتبناة للوصول للهدف. 
)عدم وجود القيادة الواعية للمحيط البيئي of Leadership‏ كاءه.آ: إن ديناميكية alle‏ الأعمال اليوم 
والتغيرات السريعة التي تحدث تتطلب قيادة واعية ومتابعة وقادرة على التصرف السليم ويسرعة. 
© رقابة مالية غير كفوءة :Poor Financial Control‏ أن المشاريع الصتغيرة تتطلب إدارة مالية رشيدة. 
خصوصا فى بداية تأسيسها. 
® النمو السريع غير المسيطر عليه :Rapid, Growing‏ أحيانا لا يسيطر Gale‏ العمل الصغير على نمو 
عمله وبالتالي يتعرض للكثير من المفاجآت التي لا يستطيع تجاوزها بشكل صحيح. 
o‏ قلة الالتزام بالعمل Lack of commitment‏ وعدم تكريس وقت كاف لتابعة العمل وحل مشاكله وتسليم 


العمل إلى تسخص اخ لإدارتة. 
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# المشاكل الأخلاقية :-Ethical Problems‏ فكثيرا ما تكون عمليات الغش والاحتيال Wei‏ فى انتشار 
سمعة سيئة للعمل الصغير وبالتالي فشله. 

+ آليات إقامة الأعمال الصغيرة Small Business Creation‏ 

تتعدد الآليات المعتمدة لإقامة العمل الصغير ويعتمد اختيار الأسلوب أو الآلية على مدى توفر فرصة 
مناسية طموحة دمكن استغلالبا وفق هذه الآلية ونشير 3 abl‏ إلى asl‏ هذه LIVI‏ التي اعتمدت من قبل الكثير 
من الرواد : 
- البدء بعمل جديد تماما Starting New Business‏ 

ان aS)!‏ من أ صحاب الأعمال الصغب ة كانوا بعملون لدى الغير ولكنه اق pes‏ فكرة تند نتنحة تعافلة اليومي 
ووجود قدرة ريادية al‏ فبدأ عملا جدیدا لم يكن موجودا . كما أن توفر مهارات معينة وسنوح فرصة معينة يدفع 
لإنشاء عمل dade‏ 
- شراء عمل قائم Buying Existing Business‏ 

تت — 

ues ass‏ أصحاب الأعمال الصغيرة بشراء أعمال مووحودة قد تكون فاشلة ثم يعمل غلى إعادة بنائها 
وتنظيمها وجعلها أعمالا مربحة. إن القدرة على تشخيص عوامل الفشل فى العمل ومن ثم إزالتها هو بحد 43/3 
قدرة استثنائية لدى البعض توفر لبم مجالا للنجاح في الأماكن التي فشل فيها الآخرون. 
- تغيبر اختصاص العمل Changing Business Field‏ 

يمكن أن يقام العمل الصغير بديلا عن عمل سابق لم يكتب له النجاح ليس نتيجة لقصور فى القدرات 
الإدارية والتجرية بل نتيجة تغييرات خارجة عن إرادة صاحب العمل الصغير. أو أحياناً يكون العمل الجديد قد 
اكتشف نتيجة التعامل اليومي فى العمل الأول وأنه يمكن أن يكون AST‏ ربحاً. 
- الشراكة مع الأخرين Partner ship‏ 

و ج ا 2 

قد بيدا العمل الصغير بناء على شراكة LIL‏ مع شخص آخر أو شراكة بأفكار وممتلكات مادية مثل 

استغلال بناية تعود لشخص آخر بطريقة يمكن أن تكون Wee‏ جديداً وناجحاً. 


Franchising lke - 


| كدر الامتيائ من ١ ١|امعألا ١‏ قن 2 لذأ ا اة 2 1 Franchising‏ 
يعتبر الامتياز من أهم صور J‏ الصغيرة لذا سنتناوله بشيء من 


7 ش شراء حقوق تشغيل واستخدام 
التفصيل هنا. يعرف الامتياز بأنه شراء حقوق تشغيل واستخدام اسم أعمال الل اعمال Sd Fg bh‏ 


أخرى في أماكن غير دولتها الأم. فشركات مثل ماكدونالدز وكنتاكي وغيرها هي غير دولتها الام 
امتيازات ممنوحة بموجب اتفاقات إلى أفراد أو شركات قي دول أخرى مقابل مبالغ 
سنوية تدقع للشركة الأم. ومن الامظة الشائعة للامتيان شركة ماكدونالد: 
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وكوكاكولا وكنتاكي وبنيتون وغيرها. والامتياز يقوم على أساس اتفاق بين الشركة 
المائحة للامتياز وغالبا ما تكون شركة كبيرة معروفة وشركات صغيرة تحصل على 
هذا الامتياز وتكون الشركة المستفيدة مستقلة فى إدارتها وعملها ولكنها ستحمل 
اسم الشركة المانحة بموجب عقد قانوني متفق عليه مقابل رسوم سنوية محددة. 
وهكذا فإن الشركة الحاصلة على الامتياز يجب أن تراعي قوانين الدولة التي تعمل 
yas‏ وكذلك bog ad‏ الشركة مائحة الامتياق. 

لقد انتشرت صيغة الامتياز كثيراً وقي جميع القطاعات ذات الإنتاج السلعي 
أو الخدمي خاصة وأن الشركة الحاصلة على الامتياز تجد صعوية في فتح شركة 
جديدة والحصول على تراخيص من الدولة لذلك تفضل العمل وفق صيغة العقد. 
وأهم فائدة تحصل عليها الشركة المستفيدة من الامتياز هي الاسم التجاري 
EN Peel,‏ لان انتقو س TS SN all id‏ مخف هة وسال كاچ Big itn‏ 
ويذلك فإن المصلحة تعم الطرفين لأن الشركة المانحة دخلت إلى أسواق جديدة دون 
الحاجة إلى فتح فروع جديدة قي الدول الأخرى. ويالمقابل فإن للامتياز مساوئ 
منها تعرض سمعة الشركة الأم للخطر فى حالة إساءة استخداح العلامات التجارية 
والتضحية بالجودة والتهاون بشروط الإنتاج ومعاييره العالية في بعض الأحيان. . 
لذلك يجتهد كلا الطرفان للتقليل من هذه المساوئ وذلك بتوضيح كافة الأمور 
بموجب عقد الامتياز وتفصيل كافة شروط ضمان الجودة والإنتاج بنوعية عالية. 


+ الجهات الداعمة للمشروعات الصغيرة 
Unities Support for Small Business .‏ 

نظرا لأهمية الأعمال الصغيرة ودورها الفاعل فى تنمية اقتصاد الدول 
المختلفة وإسهامها في حل مشكلة البطالة وخلق فرص العمل الجديدة؛ فإنه لا بد 
من وحوى جهات Sailings techs‏ لبثه للشتروعات مدواء كان :هذا الدع دعا Lata‏ 
أو Llu‏ أو تمويليا. لذا فإن del‏ الدول olds‏ وحذات إدارية خاصنة بمتابخة 
الأعمال الصغيرة وتطورها ودعمها. ففي أمريكا مثلا فإن Small (SBA)‏ 
Business Administration‏ وهي إدارة الأعمال الصغيرة: وكالة حكومية 
أنشأها الكونغرس عام 1953 توفر Lacs‏ استشاريا وتحمي مضالح الأعمال 
الصغيرة فى أمريكا. ويشمل عمل هذه الوكالة اليوم العديد من الجهات 
والمؤسسات مثل (SBI) Small Business Institute & (SBDC) Small‏ 
Business Development Center & (FBA) Financial Business‏ 
© المتخصص بالدعم JUN‏ وغيرها. 
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وقي الأردن فإن هناك برنامج دعم وتطوير المشروعات الصغيرة وهدفه استيعاب 
الأعدان المتزايدة من العاطلين وتنمية مفهوم الريادة لدى فئات المجتمع وتشجيع 
الاعتماد على الذات وتحسين مؤشرات الإنتاجية. وقي حقيقة الأمر فان هذه 
gel pall‏ واللؤسسات تمثل مضدرا peal!‏ بأشكاله المختلفة حيث لإ نقصد بالدعة 
هنا الدعم المالي فقط بل هناك الدعم القني والدعم القانوني والاستشارات الإدارية. 


رابعا: التحديات التي تواجه الأعمال الصغيرة 


Challenges Facing Small Business 

تؤاجه الأغمال الصضغيزة العديد مسن التمديات والمتصاعت سواء متها 

المرتبطة ببدء فكرة إنشاء العمل الصغير أو تحديات تظهر بعد أن يكون العمل قد 
أصبح معروفاً في السوق. ويمكن أن نشير هنا إلى أهم هذه التحديات وكالآتي : 


* الإبداع المستمر والروح الريادية 
Continuous Innovation and Entrepreneurial Spirit‏ 
يرتكز نجاح العمل الصغير على قدرة مالكه والعاملين فيه على جعل حالة 
الإبداع حالة مستمرة ودائمة. إن استعراض أهم الابتكارات والمخترعات التى 
غيرت حياة الناس يشير إلى أنها كانت من إنتاج الأعمال الصغيرة. ويمكن ريف 
الإبداع على أنه الإتيان بشيء جديد سواء كان فى مجال الإنتاج أو التسويق. ففى 
مجال الإتتاج يمكن أن يكون الإبداع منتجا جديدا أو تحسينا لمنتج موجود أو 
عملية أو أسلوب إنتاجي جديد أو تحسين في عملية أو أسلوب إنتاجي» أما في 
مجال التسويق فإنه يمكن أن يكون أسلوياً جديداً في التوزيع أو التغليف أو غيره. 
ويساهم الإبداع فى تطوير سلسلة القيمة التي تضيقها مختلف الأنشطة في العمل 
الصغير على المنتج. والعمل الصغير يحتاج الإبداع لكي يستمر فالمستهلكون 
يطلبون دائما كل ما هو جديد ومختلف. والإبداع يمكن أن يكون في عدة صور 
منها: 
- الإبداع التكنولوجي مقابل الإبداع الإداري 
Technological Innovation Versus Managerial Innovation‏ 
إن الاإبداع التكنولوجي أو التقني هو عبارة عن تغيرات فى المظهر المادى 
للمنتج أو الخدمة يؤدي إلى تحسين أداثها أو العمليات الخاصة بتحسين عدا 
إنتاج السلع والخدمات أما الإبداع الإداري فهو تغيرات في العمليات الإدارية أو 
الأساليب التنظيمية التي تؤدي إلى إنتاج وتسليم المنتج. 
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Innovation ¢ lay) #‏ 
الجيود المنظمة بهدف تطوير 
منتجات جديدة أو عمليات 
إنتاجية جديدة أو تحسين 


الموجود. هن كليهما 


te‏ الإبداع التكنولو جي 
Technological‏ 
Innovation‏ 


تغبير مادي في مظهر المنتج 
سواء كان سلعة أو dase‏ 
ويؤدى إلى تحسين أدائه وكذلك 
التغفييز الحاصل قى العمليات 


+ الإبداع الإداري 
Managerial Innovation‏ 
تغبير 3 العمل الإداري يؤدى 
إلى تحسين في إجراءات العمل 
والأساليب التنظيمية التي 





ايداع المنتج مقابل إبداع العملية 
Product Innovation Versus Process Innovation‏ 

يركز إبداع المنتج على تغبير الخصائص المادية للمنتجات بحيث نحصل 
على Ride clas‏ اواكمسية bil‏ النتجات الى جو حاليا Pda) Le)‏ العذلية 
فهو تغبير بطرق إنتاج السلع أو الخدمات وتصنيعها سواء من ناحية الإنتاج 
الماد لبا أو توزيعها. 

ولكي يتحقق الإبداع في المشروعات الصغيرة لا بد من وجود الروح الريادية 
لدى العاملين ومالكي المشروع» وهذه الروح الريادية مثلت ثورة في الفكر الإداري 
وعملت على خلق وظهور ثقافة تنظيمية ذات نمط جديد بسبب الحاجة إلى مواجهة 
المنافسة الشديدة القائمة على أساس تطور تكنولوجي هائل. وهذا الأمر أصبح 
ضرورياً ليس فقط للمشاريع الصغيرة بل أن المنظمات الكبيرة بحاجة إلى روح 
ريادية وسلوك ريادي متجدد. وهذا ينتج من خلال ما يسمى بالريادة الذاتية 
Entrapreneurship‏ والتي تصف سلوك ريادى يلعبه الأفراد أو الوحدات 
التنظيمية الفرعية فى منظمات الأعمال الكبيرة وتستطيع من خلاله تعزيز الأفكار 
الجديدة المؤدية إلى إنتاج منتجات جديدة باستمرار. فقد وجد المدراء في المنظمات 
الكبيرة أن الحصول على قدرة تنافسية عالية ونجاح قى السوق من خلال الريادة 
الذاتية يعتمد على قدرة هذه المنظمات فى العمل كما لو كانت أعمال صغيرة. 
ولتحقيق ذلك قاموا بایجاد وحدات صغيرة تسمى Skunk Works‏ وفيها يسمح 
بتشكيل فرق عمل ذات قدرة إبداعية عالية مع حرية كاملة بعيداً عن جميع القيود 
التي يفترضها العمل في المنظمات الكبيرة. ومن مزايا الريادة الذاتية هو التحفيز 
العالي والحماس باتجاه تطوير الخصائص الريادية في العمل وتدعيمها بشكل 
مستمر ويتم ذلك من خلال وحدات تسمى حاضنات الأعمال Business‏ 
Incubators‏ وهي وحدات متخصصة تشتمل على مكان للعمل وتجهيزات 
ومختلف الخدمات الأخرى بالإضافة إلى استشارات إدارية لبدء عمل صغير 
لتطوير منتج جديد بناء على فكرة ريادية. ويعض الحاضنات تتخصص ببعض 
الصناعات أو المنتجات أو بعض الأعمال فى حين أن بعضها الآخر يمكن أن يكون 
bole‏ وعلن مسقو (BUM‏ 
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# الريادة الذاتية 

Entrapreneurship‏ سلوك 

ريادى يلعيه الأفراد والوحدات 

الفرعية في منظمة اعمال كبير 
الححم 


> وحدات الابداع في المنظمات 
الكبيرة Skunk Works‏ 
قزق عمل ol ad old‏ إبداعية 
Lille‏ يسمح لہا بالعمل بكل 
حرية ويعيدا عن القيود 
الإدارية فى المنظمات الكبيرة. 


} حخاضنات الأعمال 
Business Incubators‏ 
وحدات متخصصة توفر مكان 
وتجهيزات وخددمات إدارية 
وفني ةلمساياعدة الأعمال 


الضغيرة فى الانطااق. 


# إدارة ثمو المشروع الصغير 
Small Business Growth Management‏ 
تواجه الأعمال الصغيرة تحديات مختلفة خلال مراحل دورة حياتها. ففي 
Gly‏ دورة حياتها gy‏ مرحلة الولادة Birth Stage‏ فإن التحديات تتمثل فى 
تائيس وإقابة العمل والحصول على اترا اللا ةم خاصة chang Ugis LIU‏ 
الزبائن. إن GAY‏ المحورية هنا suet‏ بالتضال من اجل البقاء وإذا Le‏ انكقل 
العمل الصغير إلى المرحلة الثانية وهي مرحلة النمو واختراق السوق 
Breakthrough Stage‏ فان هناك تحديات من نوع آخر مثل جعل العمل ae‏ 
والالتزام بمتطلبات مالية معينة وتعقد إدارة العمل والتعاملات بسبب النمو النسبي 
للعمل الصغير وكذلك التوافق بين عملية النمو وتحقيق الأرباح. وفي الثالثة 
Maturity Stage‏ فإن المشاكل تتعلق باستمرارية النمو واعادة صياغة 
الاستراتيجيات والإدارة للنجاح والتميز. والمشكلة الأساسية هنا الاستثمار فى 
مجالات تضمن عوائد جيدة للمشروع مع الحفاظ على مرونة العمل. وهناك من 
الباحثين من يحدد خمسة مراحل لدورة حياة العمل الصغير وفي كل منها يختلف 
تركيز الإدارة على مشاكل محددة Lady‏ لاعتبارات تطور الحجم وغمر العمل 
الصغير وفقا لما يعرضه الشكل التالي: 


العفر 
شكل (3- 6): دورة حياة المشروع الصغير 
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الحجم 


Ownership Form Choice اختيار شكل الملكية‎ + 


إن اختيار شكل الملكية للمشروع الصغير هو مشكلة تواجه صاحب المشروع:؛ لذلك يتوجب عليه دراسة 
الأشكال القانونية المختلفة للمشروع لمعرفة ميزاتها وعيوبها واختيار الشكل القانوني الأنسب للعمل. كما أن هذا 
الشكل القانوني قد يتطلب تغييرا لاحقا بسبب محدودية الشكل السابق أو لفتح آفاق جديدة أمام المشروع. 
وبشكل عام فإن الأشكال الشائعة للمشاريع الصغيرة هي: 





4 : : © المشروع الفردى 
1. ال لكيه الفردية لمشروع Sole Proprietorship Sole Proprietorship‏ 
مشرو ع شخصي بسيط يملكه فرد أو شخص مع زوجته يهدف للربح وعادة زوجته يهدف للربع ويكون 
ما يحمل اسم هذا الشخص وهو أبسط صورة للمشاريع ويدايته وأدائه أسهل dali‏ مسؤول غنه يشكل 
بكر من LS pe SN EAM‏ أن ذيانتة Blea‏ انتخا (Paste ling‏ هماس عامل عامل 
المسؤولدة والالتدّامات كما يستفيد من كافة Mil gall‏ 
2. المشاركة Lill 4 Partnership‏ 
Partnership 1 00 | eee‏ 
هو صيغة يشترك فيها شخصان أو أكثر بإقامة عمل يتقا سمون الالتزامات te‏ يشترك فيها اثنان أو 
فيه وكذلك العوائد الناتجة عنه. وقد تكون المشاركة بأموال من كل الأطراف أو أكثر مين الأفراد ليد eae‏ 
5558 ظ | a eer ee‏ | ب gta ١‏ اللواردة 
بموارد من البعض ومهارات من البعض الآخر وهنا يتقاسمون الأرياح ويتحملون ` 2 
ri ig 5 5 7 1 :‏ = 5 5 . ويحعصلان على الأرياح 
بالأسهم وتكون عادة old‏ مسؤولية محدودة. vl suche‏ 


3. شركات الأموال Corporation‏ 


# شركات الأموال 


Corporations : ae ae ee , ١ 
شكل من المشاريع تنفصل فيه ملكية الشركة عن شخصيات مالكيها حيث ةة قائونية من الأعمال‎ 
تتوفر الأموال من خلال الأسهم التي تعرض للبيع على الجمهور والمسؤولية هنا تنقصل فيها ملكية الشركة عن‎ 


بحدود ما يملكه كل مساهم في الشركة. وهذا النوع من الشركات يكون عادة كبير 
الحجم ويحتاج إلى إدارة مهنية كفوءة. ولعل أهم ميزتين لبذا النوع هما ضمان 
حقوق قانونية معينة للشركة والثانية أن الشركة شخصية مستقلة لبا مسؤولية 
تامة عن التزاماتها ويهذا فإن هناك فصل بين الملكية الشخصية المساهمين وملكية 
الشركة وهذا يساهم في إطالة عمر الشركة. أما أهم عيوب هذه الشركة فهي تعقد 
عمليات إنشائها واحتياجها إلى إجراءات طويلة لإقامتها. وقبل أن نختم الفقرة لا 
دمن SLY‏ إل Ute‏ تظير ف الأعمال العائلية والصفيرة شكل ف الوراقة 
وتعاقي المالكين والأدارة cle‏ العمل. إن تقل القنادة والإدازة من جيل إلى جيل 
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آخر تمثل إشكالية حقيقية في الأعمال الصغيرة فليس أن يكون الآرلاد بالضرورة 


Financing التمويل‎ + 


إن مشكلة التمويل خاصة في بداية العمل تمثل تحدياً خطرا يفترض أن 
يحسب lus‏ ويشكل عام فإن أمام أصحاب العمل الصغير طريقتين لتمويل 
أعمالبم فى بدايتها وهما التمويل بالقرض Debt Financing‏ سواء من المصارف 
أو الأفراد أو المؤسسات المالية الأخرى. والقرض عادة ما يسترد خلال فثرة disc)‏ 
معينة مع فوائده. أما الأسلوب الثاني فهو Equity Financing‏ أي التمويل 
بالتنازل عن جزء من الموجودات لصالح شريك آخر والسماح له بالسيطرة على 
جزء من العمل ومراقيته. وهناك ممولون رأسماليون Venture Capitalists‏ 
يموق عنانةابتفويل جيه من راس سال الشاريع الصغيرة وماد ة يتخصتصيون 
بتفويل اعمال كبيرة. وإجمالاً فإن مشكلة التمويل class‏ إلى عناية خاضة ودراسة 
متأنية من قبل صاحب المشروع لأن ما يترب عليها يتوقف عليه نجاح اللشروع 


واستمرارة أو اخفاقه وانهيارة. 


Business Plan Writing كتابة خطة الأعمال‎ + 


تعني خطة العمل دليل يصف اتجاه العمل الجديد ومتطلباته وحاجاته 
المختلفة من تمويل وفنيين وعمل وغيرها. وتعد الخطة هذه عادة لغرض تقديمها مع 
طلب قرض إلى الجهات AR‏ وحقى ق'التظناك القييرة Ayal GSU SGN‏ 
التنفيذيون يطلبون خطة الأعمال قبل المجازفة بتخصيص الموارد التنظيمية النادرة 
لدعم مشروع ريادي جديد. ويالنسبة للمشاريع الصغيرة فإن هذه الخطة تكتسب 
اهمية خاصة وملى إعدانها Clad sates‏ الشبروع وفشيل واه ما يجن أن كتضعنه 
خطة العمل الآتي: 





# التمويل بالقروض 
Debt Financing‏ 

الاقتراض من الصارفب أو 

الأفراد الآخرين أو المؤسسات 

التمويلية الأخريى. 


# التمويل بالتنازل عن جزء 


من المشروع 


Equity Financing 
التنازل عن جزء من الموجودات‎ 
شريك آخر,‎ lial 
الممولون الرأسماليون‎ # 
Venture Capitalists 
أفراد لدييم قدرات مالية كبيرة‎ 
كبيرة.‎ 


© خطة الأعمال 

Business Plan 
العمل‎ sls) دليل يضف‎ 
ومتطلباتة وحاحاته المختلفة من‎ 


تمويل وعمال وغیره. 


ا اللصتاقة olga silly‏ الاقتصنادية وات القضبايا القانؤنية 
- والتشريعية وأهم المخاطر. 
glut! ina»‏ ان القدماى الم إتخاجها مع ترك على السمات المسيزة ليذه النقمات مقابل المنافسين: 
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2 وصف للعمليات الإنتاجية سواء كانت تصنيعية أو طرق تقديم الخدمة وكذلك التجهيز والمجهزون وإجراءات 
Fach‏ 


DS 


وضف للكؤادن العاملة من فنيين وإدازيين الوجوق متهم والمطلوب وكذلك سياسات: الأجون والتحفيز ونظام 
اللوارة الشيرية 

الاتجاهات المالية والتدفق النقدى لمدة خمسة سنوات Whe‏ ونقطة التعادل ومراحل استرداد رأس JU‏ 

رأس المال المطلوب للمشروع إنشاءً وتشغيلا وكم هي الاحتياجات المطلوبة وما هو الجزء المتوفر لدى صاحب 
اشرو 

اهم sacl gl‏ المفضلية Glad‏ وتطور المشروع. 


2 يم 
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أسئلة الفصل السادس 


ما المقصود بالريادة؟ ومن هم الرواد؟ 
ما هي أهم السمات الريادية؟ 


. ما معنى العمل الصغير؟ وما هي المعايير المعتمدة في تصنيفه؟ 
All LIN a le :‏ كتستقيا الأعمال الصغينة لاقتسا الوا 


ما هي أهم المجالات, التي تكثر فيها الأعمال الصغيرة؟ 


٠‏ كد pal‏ امات ههل الافمال الصنقية: 
: اذكر أهم العوامل التي تؤدى إلى نجاح الأعمال الصغيرة. 


كيف تنمي المنظمات الكبيرة حالة الريادة وتستفيد منها؟ 


. ما هي asi‏ أشكال ملكية الأعمال الصغيرة؟ 


Le. 10‏ هى asi‏ العناصر التى يجب أن تتضمنها خطة العمل الصغير؟ 


e‏ أسئلة الرأي واللفكر 


a 
2 


whl:‏ هل أن كل من يقيم عملا صغيراً هو رائد؟ 

هل تفضل العمل بعد تخرجك لصالح الغير (فى دوائر الحكومة أو شركات القطاع الخاض) al‏ ستحاول 
اقامة مشروع صغير خاص بك؟ وضح الأسباب. 

قد تجد في الحي الذي تسكنه العديد من الأعمال الصغيرة المتشابهة (مقاهي coi fil‏ صالونات حلاقة. 
أسواق تجارية؛ محلات بيع أجهزة التلفون الخلوي وغيرها). بعضها ناجح جداً والبعض الآخر متعثر 
في عملهء حاول أن تستقصي أسباب النجاح أو الفشل لبذه المشاريع. 

من وجهة نظرك» كيف يمكن تنمية وتنويع الأعمال الصغيرة القائمة على أساس الريادة؟ وهل تعتقد أن 
هناك شرائح اجتماعية معينة أو فئات عمرية معينة يكون لديها استعداد وسمات ريادية أكثر من غيرها؟ 
لو أردت أن تبدأ عملا صغيراً بعد تخرجك وليس لديك المال الكافي لكن لديك فكرة واضحة عن المشروع 
وتعتقد أن بإمكانك تنفيذه بنجاح لو توفر لديك SU‏ إلى اين ستتوجه للحصول على الدعم المالي؟ وما 
هي المؤسسات المتواجدة فى بيئتك والمتخصصة بدعم الأعمال الصغيرة؟ 
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فق + 


+ أسئلة الخيارات المتعددة 


jpus اخ عمل‎ 3 ail, A 


2. إن الرائد الذي يكتفي بتحقيق حلم امتلاك عمل صغير وإدارته هو: 
-A‏ رائد مثالي 8 زاك مكايو 


ail, .D plat)‏ باحث عن الأملية 


Leste .3‏ يستطيع العمل الصغير الحصول على جزء من السوق سريعا قبل المتافسين فإن هذا يدتعى: 


AN‏ الريادة الذاتة .B‏ مبادرة سبريعة 
.C‏ خطط تعاقب .D‏ ميزة الداخل الأول للسوق 


4. إن أكثر التصنيفات الشائعة للأعمال الصغيرة تقوم على أساس: 


ف راس الال 8. ssc‏ الفروع 


5. واحد من بين الآتي ليس من هزايا الأعمال الصغيرة: 


A‏ خلق الوظائف B‏ مصدر للإبداع التكنولوجي 
ل). تحقيق المنافسة .D‏ الضغط على المنظمات الحكومية 
6. إن الجزء من السوق غير المشبع من قبل منظمات الأعمال الكبيرة هو: 
A. Market Share B. New Market‏ 
C. Niche D. Small Business‏ 


7. جميع الأسباب التالية تؤدى إلى فشل الأعمال الصغيرة ما عدا: 


WA‏ المشاكل الأخلاقية 8 الثم السووع غير الط عليه 


8. عندما يكون الشخص الريادي راغباً بالتعامل مع حالة عدم التأكد ومستعداً لتحمل المخاطرة؛ فإن هذه 
المؤشرات تدل على شخصية: 


. تحب الإنجاز العالي 8. موجهة للفعل الحقيقي 
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10 


Al 


12 


AS 


14 


13 


ل). تقيل العمل قى ظل الغموض .D‏ تراقب وضعها الداخلي 


إن التغبير 3 الأساليب التنظيمية واجراءات العمل التي 643 إلى إنتاج وتسليم المنتج يسيمى: 


.A‏ الإبداع التكنولوجى .B‏ الريادة الذاتية 
0 الإبداع الإداري .D‏ التنوع 


إن فرق العمل ذات القدرات الإبداعية Ally‏ تعمل بمرونة وحرية تامة في منظمات الأعمال الكبيرة بهدف 


تعزيز الإبداع تسمى: 
A. Business Incubators B. Skunk Workers‏ 
C. Innovators D. Franchising‏ 
إن الوحدات المتخصصة بتهيئة مكان عمل وتجهيزات واستشارات فنية وإدارية لتطوير منتج جديد بناء على 
فكرة ريادية هي: 
.A‏ الريادة الذاتية .B‏ الإبداع التكنولوجى 
). فرق إنتاج ذاتية .D‏ حاضنات الأعمال 


في دورة حياة المشروع الصغير فإن المرحلة التي تظهر فيها المشاكل المتعلقة باستمرارية النمو وإعادة 
ث. .B clea!)‏ النجاح 2 النضوج .D‏ الانطلاق 


الآتي يعد من صور che god‏ المشاريع | لصغيرة عدا: 
4. التمويل بالتنازل عن جزء من المشروع [1. الممولون الرأسماليون 


©. التمويل بالقروض 0. البنك المركزي 
إن مالك العمل الصغير الذي يعتني عناية كبيرة بمستقبل العمل الصغير بعد تقاعده أو موته فهو يضع 
خطة في إطار: 

A‏ التقاعد المبكر 8 التفاقن والوواكة 

SalI dace oly! 0 المرونة الذاتية‎ .C 


عند إقامة المشروع الصغير فإن مالكه يحتمل أن يطالب بتقديم خطة عمل المشروع إلى الآتي من الجهات 
‘lac‏ 


ث. المصارف عند طلب القروض .B‏ حاضنات الأعمال عند طلب دعمها 


©. الجهات الحكومية عند طلب الموافقات <. العاملين عند توظيفهم فى المشروع 
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الباب الثالت 


التخطيط واتخاذ القرار 


مقدمىي 

يمثل التخطيط جوهر عمل المدير والقاعدة التي تستند عليها الوظائف الإدارية الأخرى. لذلك يتطلب الأمر 
من إدارة المنظمة الاهتمام الجدى بالعملية التخطيطية وإغنائها من خلال وضع أهداف تنظيمية واضحة ويطريقة 
مترابطة سواء بمدياتها الزمنية القصيرة والبعيدة أو في إطار شمولية وجزئية الأهداف الموضوعة. ولا بد من 
وجود رقابة فاعلة تضمن التنفيذ الكامل للخطط الموضوعة وتكتشف الانحرافات إذا ما وجدت وتتخذ إجراءات 
تصحيحية بشأنها. والممارسة الإدارية المتكاملة لا تكتفي بالعملية التخطيطية بإطارها الفني بل يفترض أن توضع 
هذه الخطط بمحتؤى استراتيجي يتجسد بممارسة تفكير منهجي ومنظم من جانب الإدارة العليا على المدى 
البعيد. وقد تحسنت عملية التفكير والتخطيط واتخاذ القرارات بفضل التطور الحاصل بالمعرفة وتكنولوجيا 
المعلومات. إن مجمل هذه الأمور ستكون محور الباب الثالث. 





التخطيط واتخاذ القرار 
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الفصل السابع 


التخطيط وصياغة الأهداف 
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ip ee ما‎ 





الفصل السابع 


التخطيط وصياغة الأهداف 


ما معتى التخطيط ولاذا يخطط Tol yall‏ 


ماذا بقصد بأهداف المنظمة وما خصائص هذه الأهداف؟ 


ما هى أنواع التخطيط والخطط؟ 
ما هى أهم أساليب التخطيط؛ 
ما المقصود بالادارة بالأهداف؟ 






#* مفهوم الأهداف 


ومستوياتها 





چ هرمية الأهداف 





ومجالاتها 





| 4 الإدارة بالأهداف 
M.B.O‏ 






التخطيط وصياغة الأهداف 










أدوات وأساليب 
التخطيط 


= 












الشمولية والتفصبيل 





> التنبؤ 
UES ©‏ السيتاريوفات | 












«» استخدام الكوادر 
التخطيطية 


# أنواع أخرى من 


© المشاركة والاندماج 
بالعملية التخطيطية 
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إن واحدة من أهم مسؤوليات المدراء على اختلاف مستوياتهم هي تحديد إلى أين تتجه المنظمة؟ وماذا تريد 
أن تحقق؟ وكيف تصل إلى ما تريد؟. إن هذه الجوانب هي جوهر العملية التخطيطية في منظمة الأعمال. إن نتائج 
بحوث عديدة تشير أن المنظمات التي تستخدم التخطيط بشكل علمي ومنهجي ومنظم هي أفضل فى أدائها على 
كافة المستويات وخاصة الأداء المالي من تلك المنظمات التي لا تعطي اهتماما كافياً للعملية التخطيطية. لذلك فإن 
ادارات منظمات الأعمال المعاصرة تستخدم التخطيط لتحسين الأداء وتطوير العمل. وأن التخطيط والعملية 
التخطيطية تشتمل على أنواع مختلفة من الخطط تتباين فى مدى شموليتها ومداها الزمني. كذلك طورت الإدارات 
أساليب ووسائل مختلفة تساهم في تعزيز العملية التخطيطية وتجعل منها عملية منهجية منظمة ذات فاعلية عالية. 


أولا: ما هو التخطيط ولاذا بخطط المدراء ؟ 


يعتبر التخطيط القاعدة الأساسية التي تستند عليها كافة مكونات العملية الإدارية من تنظيم وقيادة ورقابة 
لغرض تحقيق الأهداف لذلك اعتبر الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة بمعنى أن المدراء يطورون الخطط ليأتي دور 
تحديد باقي عناصر التنظيم والبيكل وتحفيز الناس في مكان العمل ووضع النظام الرقابي معززاً لتنفيذ هذه 
kha)‏ معدا للأهداف الواردة فيها ويمكن أن نمثل ذلك بالشكل التالي: 





شكل )1- 7):التخطيط اساسن الإدازج 
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Planning Concept and مفهوم التخطيط واهميته‎ + 
Importance 

Gales 14563‏ آن Las slat‏ الأذارية cates‏ الوظائف الأساسية للإدارة إلى 
تخطيط وتنظيم وقيادة ورقابة وتستخدم موارد معينة لتحسين الأداء وإنجاز 
الأهداف. أن أولى الوظائف الإدارية هي التخطيط والتي تعني عملية وضع أهداف 
Label‏ وتحديى الوسنائل اللأؤفة للوصول إليها بحسن Spal‏ حثال ذلك Salas‏ 
المبيعات للسنة القادمة بنسبة 2/5 lec‏ هو عليه هذا العام. 

إن ناتج العملية التخطيظية يتجسد بخطة شاملة للمنظمة وخطط فرعية 
أخرى؛ وتعني الخطة كشف بالأهداف المرغوب الوصول إليها مع تخصيص الموارد 
اللازمة لبا وتحديد الجدول الزمني لتنفيذ ذلك. Gals‏ يتمثل بنتيجة محددة أو 


أحد المخرجات المرغوية التي تسعى المنظمة لتحقيقها وبعبارة أخرى فإن البدف هو , 


يحوى مجمل الأهداف المراد الوصول إليها بعد أن يكون قد خصصت الموارد 
اللازمة لتحقيقها. 

إن للعملية التقطيطية اهمية كبيرة فى المارسة الإدارية وتشكل القاعدة 
lb yl LuLu!‏ الإدازية الأضرئ باعتيارهنا Sores‏ للاتجاة ومقرزة gay‏ 
النظمة المزغوب بها واقطئل الطرق لوصول إلا فى هنين يقتزضى أن sina‏ باق 
الوظائف الإدارية هذا التوجه العام وتجعل منه حقيقة واقعة. وفى إطار هذا التوجه 
فإن المنظمة ترغب أن تكون هي الأفضل دائما بين المنافسين, والشكل التالي 
ada yd‏ الأقكان. | 













التخطيط 
wakes‏ الاتجاة 
# تقرير إلى أين تتجه المنظمة 
# تحديد أفضل الطرق للوصول إلى هناك 


الرقايت 


wl sy] قباس‎ 2 


شكل (2- 7): دور التخطيط في الممارسة الإدارية . 
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چ التخطيط 


Planning ;‏ 
عملية وضع أفهداف النظمة 
sons‏ الوسائل اللازمة للوصول 

إليها بأحسن الأحوال 


ب الخطة Plan‏ 

pac gl! اذاف الرغري‎ ats 
إليها مع تخصيض الموارد اللازمة‎ 
لبا وتحديد الجدول الزمني لتنفيذ‎ 
ذلك.‎ 


Objective البدف‎ #4 









Planning Process Steps مراحل العملية التخطيطية‎ + 


تندرج العملية التخطيطية بمراحل عدة يجب مراعاتها ويمكن أن نجملها بالآتي: 
سلا تحديد الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها. . إن وضوح البدف ضروري Loe‏ لتحقيقه لذا يجب أن يكون 
( المخطط دقيقا في صياغة الأهداف وتحديدهاء GY‏ ذلك يعني وضوح المسار الذي تسلكه المنظمة نحو الحالات 
المستقبلية التي ترغب أن تكون عليها . 
سك. تحديد الموقف الحالي للمنظمة قبالة هذه الأهداف بمعنى تقييم الوضع الحالي نسبة إلى النتائج المرغوبة 
(الأهداف). إن هذا الأمر يساعد على تأشير نواحي القوة التي تدفع باتجاه الوصول للأهداف أو جوانب 
الضعف التي تعيق ذلك. وكأن المنظمة هنا تقوم بوضع قائمة بجميع الخيارات التي تؤدي إلى تحقيق 


الأهداف. 


ا تحديد افتراضات Premise‏ لما ستكون عليها الظروف المستقبلية لكل * المقدمة المنطقية 
ol ball‏ التي تم تشخيصها وتوضع كمقدمات منطقية تسبق التنفيذ» ومثال هي يي إليها 
ذلك لو كان أمام أحد المدراء خياران للوصول إلى هدف يتعلق بزيادة ارا الخيارات المؤدية لتحقيق البدف 
المنظمة الأول زيادة المبيعات من المنتج الحالي والثاني إنتاج aus‏ منتج جديد ۴ 
gf LaLa‏ الخيان الأول قائم على مقدمة منطقية تفترض أن النظمة كستطيع 
اكتساب حصة سوقية كبيرة من السوق الحالية في حين أن الخيار الثاني 
pill‏ على Libis desde‏ تنص على أن المنتج الجديد له القدرة على أن يحصل 
على حصة معتبرة من السوق الجديدة. والمدير هنا عليه أن يؤشر جميع 
االقامات المتطقنة لكل مخيار: 

4. تحليل ومن ثم اختيار أفضل البدائل الموصلة لتحقيق الأهداف. هنا تقوم إدارة المنظمة بتقييم المقدمات 
المنطقية التي تستند عليها مختلف البدائل وقد يجد pall‏ أن بعض المقدمات المنطقية غير معقولة لذا فإنه 
يستبعدها وهذه العملية تساعد المدراء على معرفة أي البدائل ستكون هي الأفضل لتوضع موضع التنفيذ. 

5. تنفيذ الخطة وتقييم النتائج. في هذه المرحلة الأخيرة يتم تنفيذ الخطة ويتم قياس التقدم باتجاه إنجاز 


والشكل التالي يلخص مراحل العملية التخطيطية.: 
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الخطوة الأولى 


الخطوة الثانية 





تحديد الافتراضات للبدائل المختلفة هجهل الخطوة الثالنة 






تحليل البدائل واختيار افضلها ‏ | جل الخطوة الرابعة 





شكل (3- 7): مراحل العملية التخطيطية 


إن التخطيط هو عملية مستمرة تؤدى مهمتين أساسيتين هما توضيح حدود الأداء المطلوب وتعزيز أفضل 
الطرق لانجازه وهذه لا يمكن أن تكون مسؤولية مدير واحد بل إنها تتضمن عمل كبير وتتطلب جهد ومشاركة من 
الجميع لغرض أن يعى الجميع مضمون الخطة وأساليب تنفيذها. 


Planning Benefits فوائد التخطيط‎ + 


إن البيئة العالمية للأعمال تتسم اليوم بالديناميكية والمنافسة الشديدة ويالتالي فإن المنظمة تتعرض إلى 

ضغوط من جهات غديدة تدفعها للعمل بطرق وأساليب متجددة ومرنة وأن أحد الوسائل المهمة لمواجهة مثل هذه 
التحديات تأتي من خلال التخطيط الجيد الذي يمكن أن يحقق الفوائد التالية: 

- الشرعية Legitimacy‏ : إن التخطيط السليم ابتداءً برسالة المنظمة Organization Mission‏ والموضوعة 

على أسس سليمة تساهم فى إعطاء مشروعية للمنظمة أمام مختلف الأطراف الخارجية مثل المستثمرون 

والزبائن والمجهزون والحكومة ومنظمات المجتمع المدني. 

- يحسن التخطيط من تركيز المنظمة ومرونتها Focus and Flexibility‏ : وكلاهما حيويين للنجاح والأداء 

الجيد. فالشركة ذات التركيز الجيد تعرف ماذا تريد بالضبط وماذا يحتاج الزبائن وكيف تخدمهم. كما أن 

م مت RAMU‏ 4 

دع كسين BSL‏ 





الفرد ذي التركيز الجيد يعرف إلى أين يذهب فى مساره الوظيفي أو المواقف المختلفة حتى وإن برزت مشاكل 
وصعويات فى طريقه. أما المنظمة المرنة فهي راغبة وقادرة على التغيير والتكيف ضمن الظروف المختلفة 
ويكون عندها توجه مستقبلي ولا تبقى أسيرة الماضي. وبالنسبة للأفراد فإن مرونتهم تتجلى فى قدرتهم على 
الاستجابة للتغيرات التي تؤثر في مسارهم الوظيفي. 
يكون دليل للتصرف Guide to Action‏ وتوجه المنظمة نحو الأفعال والتنفيذ: حيث تقوم الخطط بتوجيه 
جهود المنظمة والعاملين فيها نحو أهداف محددة وذات مردود مهم. إن التوجه نحو الفعل والتنفيذ يعني 
إعطاء أهمية كبيرة للأولويات التي تضيف قيمة للمنظمة بدلا من العمل على أمور كثيرة لا تضيف شيئاً. 
والتخطيط الجيد يجعل الإدارة أكثر توجها نحو النتائج Results Oriented‏ ومتوجهة نحو الأولويات 
Priority Oriented‏ ومتوجهة نحو المزايا بحيث أن الموارد تستخدم لخلق أفضل المزايا Advantage‏ 
Lasts Oriented‏ التوجه نحو التغيير Change Oriented‏ حيث التنبؤ بالفرص والمشاكل والتعامل معها 
بدون مفاجأة. 
يحسن التنسيق improving Coordination‏ أن معرفة الأهداف تجعل من الأقسام المختلفة وفرق العمل 
تنسق أدائها وترشد قراراتها بحيث تتحقق الأهداف» خاصة إذا علمنا أن هناك العديد من الأفراد أو 
المجموعات والأنظمة الفرعية تنفذ أعمال كثيرة في نفس الوقت. إن هذا مدعاة GY‏ يتبع كل من هؤلاء مهامه 
المحددة لإنجاز أهدافه لكن الأمر المهم هو وعي الجميع لطبيعة مساهمة هذه الأهداف بالإنجاز الكلي للمنظمة. 
إن التخطيط الجيد يخلق ما يسمى فى المنظمة سلسلة الوسائل والغايات Means-Ends Chain‏ أو ما يسميه 
البيعض هرمية الأهداف Hierarchy of Goals‏ 
يحسن التخطيط إدارة الوقت Time Management‏ : إن التخطيط الجيد يساعد الإدارة على تخصيص 
الوقت لإنجاز الأعمال بشكل فاعل حسب أهميتها وأولويتها. كثرا ما يعاني المدراء من مشكلة موازنة 
الوقت المتاح لديهم والأعمال التي يتوجب عليهم إنجازها. فهناك أعمال يجب إنجازها Must Do‏ وتأخذ 
أولوية عالية جدا في حين أن هناك أعمال من الضرورى إنجازها Should Do‏ وتأخذ أولوية alle‏ وهناك 
أعمال يحبذ إنجازها Nice to Do‏ ولبا أولوية منخفضة وآخيرا فهناك أعمال لا حاحة لإنجازها Not Need‏ 
to Do‏ وليس لبا أي أولوية. 
يحسن التخطيط عملية الرقابة ويكون بمثابة معايير للخداء Improving Control and Standard of‏ 
111 يساعد التخطيط فى قياس الأداء والنتائج وتحديد الانحرافات عن طريق مقارنة ما هو 
مثو ق bey Sad‏ مى خط وين كم SLASH‏ إلجزاءات تصحيحية عديها خط pal‏ ذلك 
+t‏ نظام التخطيط ونظمه الفرعية # النظام الفرعي التخطيط 
Planning Subsystem‏ 
Planning System and Subsystems‏ جنء من النظام الكلى يساعد 
إن وجود نظام للتخطيط في منظمة الأعمال لا يعني شيئاً ما لم يتم اتخاذ ودج يس 
الإجراءات الكفيلة بتفعيل هذا النظام ووضعه موضع التنفيذ وترجمته إلى أقعال 
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تعطي نتائج محددة. ويهذا فإن التنفيذ يعتبر مفتاح النجاح لعمليات التخطيط: فلو 
اكثفى المدراء بالفهم النظري والتخليل المتعمق دون تطوير آليات التتفيذ: أن يكون 
بمقدورهم توليد dhs‏ ناجحة. إن إحدى المداخل لإجراء مثل هذا الأمر هي رؤية 
أنشطة وعمليات التخطيط كأنظمة فرعية عديدة فى المنظمة Subsystems‏ والنظام 
الفرعي للتخطيط هو جزء من النظام الإدارى فى المنظمة والذي سبق أن درسناه فى 
فصل سابق. إن النظام الفرعي التخطيط يساعد المدراء في زيادة فاعلية نظام 


Ayashi, do Vall sia الكلى. وبعرص الشكلان التاليان‎ 


نظام الإدارة 
الكلى 





نظام فرعي 
(التخطيط) 





ud‏ (4- 7( : العلاقة بين نظام الإدارة الكلي ونظام التخطيط 





















العملياتة. 
(عمليمٌ التخطيط) 

© تخديد الأهداف 

٠‏ تحديد الموقف الحالي bla.‏ الأهداف 
© تحديد المقدمات المنطقية والافتراضات <١‏ 

لكل خيار 

© تحليل ومن ثم اختيار أفضل البدائل 
© تنفيذ الخطة وتقييم النتائج 











المدخاللات 
(جزء من موارد المنظمة) 
© الأفراد. 
SUI jul, ©‏ 
© المواد الأولية. 
© المكائن والتجهيزات. 


شكل (5- 7): النظام الفرعي للتخطيط 
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وتحول إلى مخرجات من خلال مراحل العملية التخطيطية. 


هڅره | 4 3 ++ . : 5 
نانيا: الاهداف المنظمية Organizational Goals‏ 
امداق Call)‏ التي كسعى لتحقيقها. Vy‏ يمكن Leslie‏ محطف Gol jo‏ عفلية التخظيظ إلا يعد أن يكون لذي 


+ مشهوم الأهداف Goals Concept and Levels lils‏ 
يستخدم البعض مصطلحي Goals‏ و Objectives‏ بشكل مترادف للدلالة على الأهداف. ويشير عدد من 
الباحثين إلى أن مصطلح Goals‏ يدل على أفداف dole‏ غير مقاسة مثل قول المدير سنزيد المبيعات للسنة القادمة 
في حين يستخدم مصطلح Objective‏ للدلالة على الأهداف المقاسة والمحددة بفترة زمنية معينة. وبشكل عام فإن 
البدف يشير - كما مر علينا قي بداية هذا الفصل - إلى الحالة أو الوضع المرغوب الوصول إليه مستقبلاً. 
وترتبط مفاهيم الأهداف والتخطيط والخطط بشكل تام ويذلك تصبح لدينا مستويات مختلفة للأهداف تعبر عن 

مستويات مختلفة للخطط في المنظمة. ونستطيع توضيح ذلك من خلال الشكل التالي: 


رسالة موجهة للاطراف الشارجية 
(المجهزونء الزبائن» الحكومة, 










الأهداف الاستراتيجية 


1 (الإدارة العليا) al‏ 
(المنظمة (JSS‏ 







رسالة موجهة للداخل ‏ / 
TS‏ 

وترشيد ومعايرة مختلف 
إجراءات العمل وإعطاء 
مشروعية داخلية للعمل 













أهداف تكتيكية 
(الإدارة الوسطى) 


الأقسام الرئيسية, الوظائف الرئيسية 






الأهداف العملياتية (التش خيلية) 
الإدارة الدنيا (الإشرافية) 
الأقسام والشعبء المجموعات والأفراد 
_شكلق (6- 7): مستويات الاهداف والتخطيط في all‏ 
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| أشداف عملياسشية 





رسالة المنظهك -Organization Mission‏ 
تمثل الرسالة السبب الرئيسي لوجود المنظمة Reason of Existence‏ وتأتي 
فى اغلى مستوئ لبيكلية الأهداف ؤغادة Le‏ تصضف رسالة المنظمة قيمها وتطلعاتها. 
إن وضوح الرسالة يساعد كثيرا فى تحسين عمليات وضع الخطط وتدرج الأهداف. 
وبدون رسالة واضحة ريما تكون عمليات صياغة الأهداف والخطط محفوفة بالمخاطر 


الكبيرة وتأتى بشكل عشوائي. وقد تصاغ رسالة المنظمة بشكل موسع أو بكلمات 


قليلة خاصة ا أرطت روف مهال عمل Taba‏ فالنظمة الى تلن أنيا تعمل" 


في مجال النقل تكون رسالتها واسعة قياساً بعنظمة تعلن أنها تعمل في مجال النقل 
cepa‏ ووا LA‏ موي LSI 83352 role‏ قن cg bead Sp lll SS‏ 
مؤشرات إيجابية ومشروعية لوجود المنظمة فى بيئتها. 
- الأهداف الاستراتيجية Strategic Goals‏ 

fi‏ الأقذاق الأسة اتتحطة Glad!‏ الخاة ا قرشب تك dale‏ النظمة 
مستقبلا وهي تخص المنظمة بصورتها الشمولية وغير مرتبطة بأقسام أو أجزاء 
منها. وترتط الأهداف الأستراتيجية بالخطط الاأستر اتححفة Strategic Plans‏ 
والتي تعبر عن مختلف الخطوات التي من خلالبا تحاول المنظمة الوصول إلى 
اهداقها الاشترائيجية. 
الأهداف التكتيكية Tactical Goals‏ 

هي النتائج التي تسعى الأقسام الرئيسية أو وظائف المنظمة (إنتاج» تسويق, 
فالا موز بشرية 0 JN‏ فقا وررقط هذا السقوى عن الأفداف بالؤدارة 
الوسطى ويصف ما يجب أن تعمله الوحدات الرئيسية لفرض إنجاز الأهداف 
الاستراتيجية. أما الخطة التكتيكية Tactical Plan‏ فهى الخطة المصممة للمساعدة 
في تنفيذ الخطة الاستراتيجية وتحقيق جزء مهم من استراتيجية المنظمة وعادة ما 
تكون LEAN‏ التكتيكية اقل من LA‏ الاستزاتيجية قي Lalas‏ الزمني. 


- الأهداف العملياتية (التشغيلية) Operational Objectives‏ 


is‏ نتائج محذدندة تروم الأقسام الصغيرة والمحموعات والأفراد الوصول 
«gall‏ توهانة Le‏ كو خدد lie‏ ونفاسة. "كوو هته الآعدات مختواة ق خطط 
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# رسالة المنظمة 
Organization Mission‏ 


> الأهداف الاستراتيجية 
Strategic Goals‏ 
الأهداف العامة التي ترغب 
المنظمة الوصول إليها مستقبلاً 
# الخطط الاستر اتيجية 
Strategic Plans‏ 
الخطوات التي تتبعها المنظمة 
للوص و إلى ادافها 
الاننتراتتهية. 
© الأهداف التكتيكية 
Tactical Goals‏ 
الأهداف التي تحدد النتائج 
التي يجب على الأقسام 
الرئيسية والوظائف الأساسية 
إنجازها للوصول للاهداف 
الكلية الاستر اتيكية. 
# الخطط التكتيكية 
Tactical Plans‏ 
خطط موجهة لمساعدة تنفيذ 
الخطط الاستراتيجية وإنجاز 
جزء رئيسي من استراتيجية 
المنظمة. 
© الأهداف التشغيلية 
Operational Objectives‏ 
نتائع محددة تروم الأقسام 
الضغيرة والمخموعات والأفراد 
الوصول إليها وتكون مقاسة 


ومحدل5: 


العمليات التشغيلية Operational Plans‏ التى هي خطط تعد من قبل الإدارة الدنيا 
(الإشرافية) وتمثل خطوات محددة باتجاه تحقيق أهداف العمليات وتدعيم الخطط 
التكتيكية وهي وسيلة الإدارة الإشرافية فى تنفيذ العمليات اليومية والأسبوعية. 
وعادة ما تكون جدولة العمل جزء أساسي من الخطط التشغيلية والذي يمثل برنامج 
العمل لأداء شغلات محددة من Sus‏ بدابة وقت التشغيل ونهايته. 


Hierarchy of Goals هرمية الأهداف‎ - 

1353 سايقاً أن :هتاك تزابط فى:العملية التخطيطية حيط آنا تحسن عمليات 
Cay Gaull‏ مخطف الؤسائل والغافات المرقيطة يها زبذاك برد Lil‏ قا dass‏ 
سلسلة الوسائل والغايات Means-Ends Chain‏ أو تسمى هرمية الأهداف 
yg . Hierarchy of Goals‏ اطار هذه,السلسلة فإن المستويات الأدنى للأهداف 
تقود لإنجاز المستويات الأعلى منها Gig‏ المستويات الأعلى للأهداف هي غايات 
Wyte‏ مرتبطة ماش رة تفخ الأهداف الات Rgds‏ كزسبائل. SEAT ANTS‏ 
فذة السلس ركوج Rial pos cla aS Laas‏ ف فا Lay Leia‏ يخرن الشكل 
التالي: 


210 


# الخطط التشفيلية 

Operational Plans 
الاشرافية تحدد بدقة الخطوات‎ 
las) 5a! باتجاةد‎ 
التشغيلية وتدعيم الخطغط‎ 
Sa! | 


# هرمية الأهداف 





صئم منتحات معدنية قياسية أو us‏ الطلب Hierarchy of Planning‏ 
(Goals) “Si ah PEE. 3: ۰‏ 
د تلاط ais‏ لسع جميع أهداف المنظمة الرئيسية 
والفرعية المحددة بشكل 


الرئيس (المدير العام) 
© عائد على الاستثمار يصل إلى ALS‏ 


أهداف الستوى الأدنى الى 
تحقيق أهداف المستوى الأعلى 


© تجنب تسريع العاملين © خدمة متميزة لزبائن 





نائب المدير للإنتاج: نائب المدير للشؤون المالية: 

tail‏ ج 2000000 وحدة =e‏ الاحتفاظ بسيولة مناسية لا تزيد عن 

بكلفة 15 دينار للوحدية. 00000 ديتار. 

زبادة الإنتاجية بنسية 2/. أن لا يتجاوز الاقتراض من البنوك ميل 

cull‏ فى شكاويى العاملين 0 دیتار. 

خلال 3 ايام من تقديمها. تزويد الأقسام بكشوفات مالية شهرية 
تقليل الديون المشكوك في تحصيلها | 

#إلى %2. 


نائب المدير للتسويق: 
|« بيع 2.000.000 وحدة pat‏ 
* ل2 lua‏ للوحدة. 
إضافة منتج جديد 
اة olaaall‏ يتسبة B15‏ 
السو 
فتح منفذ مييعات جديد. 
الوصول إلى 719 كحصة 


وقي 





> مسؤول تحصيل الديون: 
المشرف على المكائن الأوتوماتيكية: | ٠|‏ إضدار الإشعارات الخاصة 
ه إنتاج 150000 وحدة بكلفة مقدارها بتسديد الالتزامات خلال 5 all‏ 
12 دينار. ظ تدقيق حسابات الزيائن الجدد 


مدير المبيعات للمنطقة الأولى 
الإجابة على طلبات واستفسارات 
الزبائن خلال ساعتين. 
الوضول إلى الحصة المقررة من 
المبيعات وهي 120000 وحدة. 
العفل الجاد على تحقيق: 





تقليل الوقت الضائم في المكائن إلى أقل خلال يو daly Jae‏ 
yi hye‏ عدم السماح بتأخر سنداد 


cull‏ في شكاوي العاملين في أقل من الالتزامات أكثر من 5 شهور. 
ei 24‏ , الأفصال اسبوعيا الان ون 
الديون المشنكوك قى تحصيلها. 


يارة زیون جديد كل يوم 
الاتصال بالزبائن الكبار كل ١4‏ 


استابيع: 
الاتصال بالزبائن الصغار كل 8 





أسابيع. 
شكل (7- 7): هرمية الأهداف في منظمة صناعية 
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Goals Characteristics خصائص الأهداف‎ + 


AGW client 


- أن تكون قابلة للقياس الكمي ومحددة بشكل دفيق Specific and Measurable‏ 

يفضل دائما أن تكون الأهداف قابلة للقياس الكمي أو محددة بأرقام دقيقة مثل زيادة المبيعات بنسبة 15/ 
أو تقليل التالف بنسبة 7/5 أو إضافة منتج واحد جديد أو خلق 50 فرصة عمل إضافية. وبالطبع فإن هناك من 
يعتقد أن الأهداف يمكن أن تكوؤن غير كمية خصوصا على مستوى الإدارة العليا وتعطى الحرية الكافية للأقساء 
والمجاميع لتحديد الأرقام والقياسات الكمية ولكن المهم هو أن تكون لدى الإدارة مقاييس أداء مطورة للتأكد من 
تحقيق نتائج مظايقة للأهداف. 

- يجب أن تغطي الأهداف المجالات الرئيسية للعمل 
Cover Key Results Areas‏ 4 مجالات الأداء الأساسية 
لا يمكن تحديد أهداف لجميع جوانب سلوك العاملين وأقساء المنظمة Key Result Areas SS‏ 


تقاصيلها HS GY‏ يجعل عملية ال اة معقدة جذ HL‏ يقم SS Sal‏ ت قل :هي الأتشطةوالمجالات الج 
ee 1 : 2 5 : 1 : 3 oy‏ تساهم بشكل كدير في آداء 


البقاء في السوق ومناقسة الآخرين. 


- تثبر التحدي لكنها واقعية Challenging But Realistic‏ 
يجب أن تكون الأهداف مثيرة للتحدي وتبعث على الإحساس بالقدرة على الوصول إليها بفخر واعتزاز 
ولكن في نفس الوقت يجب أن تكون واقعية وليست خيالية. إن إيجاد الموازنة بين هذين الجانبين هو من مسؤولية 
الإذانة: لآن عدم ضبط هذه المؤازئة يؤدع إلى الإخباظ واتخفاض الغنويات لدع الغاملين أوتطقيق نحائ 


متواضعة حذا. 


- محددة بفترة زمنية للإنجاز Defined Time Period‏ 
إن البدف الجيد هو الذي يربط بجدول زمني لتنفيذه لا أن يترك مفتوحا. وهناك بعض الأهداف التى يحدد 
لہا مدى زمني طويل قد يصل إلى 3 أى 5 سنوات في حين هناك أهداف تنجز بمدی زمتي قد يصل إلى ساعات أو 


aul 
Linked to Rewards مرتبطة بالمكافات‎ - 
إن تحقيق الأهداف يرتبط بمدى تحقق زيادة في مكافآت العاملين وترقيتهم حيث يجب أن يرتبط الإنجاز‎ 
النومية المتحفقة.. ومن اليد أن‎ GEST والجهوى البذولة‎ HN سكافات مجؤية للدامليج تناس مع سي‎ 
وهى:‎ Drucker نشير هنا إلى أهم المجالات التى توضع لبا أهداف كما أشار إليها الباحث‎ 
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1. الموقف فى السوق :Market Position‏ تصاغ أهداف ذات علاقة بموقف الشركة في السوق مقابل 


2. الإبداع Innovation‏ يجب أن تحدد مجموعة من الأهداف تؤشر الالتزام بإدخال منتجات وعمليات 
جديدة أو إجراء تحسينات عليها. 

3. الانتاجية :Productivity‏ تحديد مؤشرات أو أهداف لقياس تطور مستوى الإنتاجية والإنتاج خلال 
فترات زمنية معلومة. 

4. الموارد WU‏ والمادية :Physical and Financial Resources‏ على الإدارة أن تصوغ أهداف لضبط 
استخدام الموارد LIL‏ والمادية وصيانتها والحصول عليها. 

5. الأداء الإداري وتنميته Managerial Performance and Development‏ : وضع أهداف معدلات 
الأداء المرغوية لزيادة فاعلية الإدارة وتنمية قدراتها. 

6. أداء العاملين و Workers Performance and Attitude isis‏ : مؤشرات واضحة لما هو مطلوب 
عن cplalall‏ من jlo!‏ الال واساليب القصرف ف النظة 

7. الريحية Profitability‏ : أهداف مرتبطة بالأرياح التي تتوقع المنظمة تحقيقها خلال الفترات الزمنية 

8. المسؤولية الاجتماعية Lis :50181 Responsibility‏ يجب وضع أهداف تتعلق بمساهمة المنظمة فى 
الارتقاء برفاهية المجتمع وتحسين shall Less‏ لختلف حاب المضالع. 

9. التكنولوجيا Technology‏ : صياغة أهداف تتعلق بالتطور التكنولوجي الذي تطمح المنظمة أن تستفيد 
die‏ وتدخله إلى عملياتها . 


دار ة بالأهداف 
Janagement By Objectives (MBO) °‏ 
او الادارة بالاهداف 
a la‏ : *:« أاماءل © Management B FETE pat,‏ 
هو أسلوب ادارة a‏ بواسطتة المديرون والعاملون نتكدنك أهداف 49195 لكل Objectives (MEO)‏ 
الأقسام والبرامج والمشاريع والأفراد العاملين وتستخدم للرقابة على olay)‏ اعتمان alu sl wily al‏ 


والإنجاز بشكل فى وز كل الأنارعه ا قاف نكن SAN ol bo Tass Maal‏ ات 
الأعمال بحيث يتم وضع 


الأفداف بشكل مشترك بان 
برا ضع الأهداف Goal Setting‏ : وشي أصعب مرحلة لكونها تشرك جميمع العاملين والمشرفن والادارة. 
العاملين في مختلف المستويات أخذين بنظر الاعتبار أنشطتهم اليومية. 

Ling‏ يان السؤال الحاسم: عاذا يفترظن أن تنج LS‏ اشرتا سابقا فإن 

مراجغة خصائص البدف الجيد تساعد في تحديد الأهداف. ولكن الاتفاق 


رئيسية : 
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بين العاملين والمشرفين ان المدراء يخلق Lille Lal sail‏ وعقدا لإتجاز هذه 
الأهداف وهذا هو المهم في هذا الأسلوب. 

bbs wtf 2)‏ العمل Developing Action Plans‏ : تحدد هذه الخطط 
eer ll cach eal‏ اللأفتاك والخطؤات Zo Sl gl‏ التستسلة لتصقيق 
الأهداف المرغوية وهي خطط توضع للأقسام والأفراد gle‏ حد سواء. 

)3(» اجعة التقدم الحاصل -Review Progress‏ بمجرد بدء تنفيذ الخطط 
يجب أن تكون هناك مراجعة للتطبيق الفعلي واتخاذ إجراءات تصحيحية 
عند حصول انحرافات ge‏ ما هو مخطط. وعادة ما تجري المراجعة خلال 
فترات زمنية محددة يتفق عليها بين العاملين والمشرفين والإدارة. 

42 تقييم الأداء الكلي Overall Performance Appraisal‏ : وهي المرحلة 
الآخيرة حيث يتم تقييم مدى إنجاز الأهداف بأجمعها للأقسام والأقراد 
والمجموعات. ونتيجة التقييم تساعد الإدارة على تعديل نظام المكافآت على 
أساس النجاح أو الفشل الذى تحقق قي مجال إنجاز الأهداف. والشكل 
التالي يوضح أسلوب الإدارة بالأهداف. 


الخطوة الثانية: إعداد bbs‏ العمل الخطوة الأولى: تحديد الأهداف 





Gla +‏ استراتيجية: 


ي أشهداف الأقسام. 





چ أهداف الأفراد 








l 

1 

١ 

1 

1 

الخطوة الثالئة: . : 
احعة التقد 1 | 
stil sah EM at ial‏ تة ١‏ 
اذ إجراءات يحي 

ْ hassles 


الخطوة الرابعة: تقييم الأداء الكلى 


شكل (8- 7( نموذج يوضح الإدارة بالأهداف 
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صحيح. ويمكن أن نلخص أهم المزايا والإشكالات أو العيوب المرتبطة بهذا الأسلوب فى الجدول التالي: 


pS‏ حونو اللا ةوالع امان على | © aay‏ من قيزة النظمة على التداهل هم التفيرات: 
الأنشطة المؤدية إلى تحقيق الأهداف. مقا دون Gyn RADU‏ باهي الل والطاملن فين 
تكن of lull quand‏ جميع مسكويات: | جي فان قاعلية هذا التظاء AySS JS‏ 


العمل فى المنظمة: يمكن أن تققد alll‏ الاسترزاتيجية أهميتها لضالح 
Sis,‏ العاملان. الأهداف التشغيلية. 
أهداف الأقسام والأفراد ترتبط بشكل يمكن أن توجد قى بعض المنظمات الآلية (الميكانيكية) قيم 
كيو اذا eles Tike SAU‏ الشناركة تؤش سلبا فى النظاء. 

ينتج عن النظام أعمال ورقية تقلل من الحماس للعمل. 





شي .يع 5+ * 1 ء: 
نالنا: انواع الخطط Plans Types‏ 
ج ج ال 

يتعامل المديرون مع أنواع عديدة من الخطط وذلك بسبب طبيعة العمل والتحديات التي تواجه المنظمة حيث 
إن البيئة الى تعمل فيها هذة النظمة :تسم احيانا بالاستقران واحيان اشرئ بالديناميكية وعدم التاكد العالى 
وهذا ينعكس على نوع الخطط التي يضعها المديرون في سبيل الوصول إلى أهدافهم. إن هذا يعني أن الخطط 
أنواع عديدة وتختلف باختلاف طبيعة المعابير المستخدمة للتصنيف. 
ب مستوى الشمولية والتفضيل Comprehensiveness‏ : يمكن أن تضم إدارة 55220 
المنظمة ثلاث أنواع من bball‏ تندرج 3 مستوى شموليتها: الخطة الاستر اتيجية Long Range Plan‏ 





ae | oats ۴ | 7 | | |‏ 2 5 : ع : 
والخطة التكتيكية والخطة التشغيلية (العملياتية) وقد أشرنا إلى مفهوم كل منها سابقا. تغطي مدى زمني يتراوح 
= - = ' بين ثلاث ستوات فأكتثر. 


inns 2‏ المدى الزمني Time Horizon‏ فان bball‏ يمكن أن تكون خطة بعيدة 

المدى Long Range Plan‏ وتغطي ثلاث سنوات أو AS)‏ وتحمل olga sill‏ العامة 

وتقابل الخطة الاستراتيجية للمنظمة. وعادة ما تكون الإدارة العليا ضي المسؤولة عن © خطة متوسطة المدى 

هذا النوع من التخطيط باعتبار أنه يتعلق بو ضع المنظمة الشامل وطبيعة المنافسة .7 ووو 
وصورة المنظمة المستقيلية. وهناك Las)‏ خطة متوسطة المدى 1121611260186 من سنة واقلمن ثلاث 
Range Plan‏ وهذه فى العادة تغطي فترة زمنية أكثر من سنة إلى ثلاث سنوات. سنوات. 
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وعادة ما تكون الإدارة الوسطى هي المسؤولة عن هذا النمط من الخطط وفي إطار 
التويجهات العافة Adil‏ معيدة Suley: coal‏ ما تخل الخطة متوسظة acl‏ ر كي 
على أنشطة التخطيط في مجالات مهمة لتحسين الإنتاجية والربحية فيها. أما النوع 
الثالث فهو خطة قصيرة المدى Short Range Plan‏ وتغطي فترة زمنية أمدها سنة 
اؤ اقل وبشكل عام فإن الخطة قصيرة الأمد تؤكر بشكل كبير على الأنشطة اليومية 
للمدير وقي هذا النوع من الخطط يمكن أن تجد خطة عمل Action Plan‏ لتفعيل (si‏ 
خطة ثانية. وخطة رد الفعل Reaction Plan‏ والتي توجه في الأساس للمواجهة 
ded,‏ القمل وال وف غير AGM‏ 
ج#تكسب الاستخدام Use‏ فهناك خطط تستخدم بشكل دائم ومستمر مع إمكائية 
La it‏ وتحديتها تسمى bball‏ القائمة Standing Plan‏ وهذه الخطط تشمل 
السياسات Policies‏ والإجراءات Procedures‏ والقواعد Rules‏ فالسياسة عبارة 
عن خطة قائمة ذات توجهات عامة تقع فى إطارها القرارات والأفعال مثال ذلك أن 
بعشن الصتارف sated‏ سدياسة وأثمة تتسع بالتحفظ قي الآقراضن. LA‏ القواعد كإنهنا 
تضق ما يجب عمله بالضبط في مواقف معينة: مثال ذلك وضمع الكمامات gh‏ ارتداء 
القبعات المعدنية أو النظارات الواقية فى بعض الأعمال الخطرة. وبالنسبة 
للإجزاءات فإنها غبارة عن حظؤات يحب act Gl‏ الوضول إلى هدف معي مثال ذلك 
الإجراءات الخاصة بالتعامل مع شكاوى العاملين. 

أما النوع الثاني فهو الخطط أحادية الاستخدام Single-Use Plan‏ وهذه 
الخطط يتم تطويرها لإنجاز أهداف معينة ولا يحتمل تكرارها مستقبلاء ويشمل هذا 
لنوع من الخطط البرامج Programs‏ والمشاريع Projects‏ 

فالبرنامج هو خطة أحادية الاستخدام لمجموعة كبيرة من الأنشطة المتباينة في 
طبيعتها وضخامتها Wiad‏ برنامج إدخال خط إنتاجي جديد si‏ افتتاح مضانع 
جديدة للشركة أو برنامج تطوير مناهج تدريس الرياضيات في دولة معينة أو غير 
ذلك Led‏ الشروع Lite gd‏ للبرتامم ولقفة اقل die‏ مدى وتفند وقد يككون 
المشروع جزء من برنامج واسع مثال ذلك إدخال منتج جديد في خط إنتاجي قائم أو 
تطوير منتج قائم وإجراء تحسينات فيه وغيره من الأمثلة. 

كذلك تعتبر الموازنة Budget‏ خطة أحادية الاستخدام التي تحشد الموارد 
الأنشطة والمشاريع والبرامج. وهي أداة تعنى بتخصيص الموارد النادرة 
للاستخدامات المتنافسة والمتعددة فى المنظمة. وتتجلى مهارة المدير بقدرته على 
المساومة والحوار للحصول على موازنة كافية تدعم مختلف احتياجات إدارته وفرق 
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Short Range Plan 
خطلة العدل‎ > 


Action Plan 
خطة قصيرة المدى تعد لتقفقيل‎ 


أي نوع آخر من الخطط. 


Reaction Plan 
قضنیز 5 المذى تصمم‎ sibs هي‎ 
4 کچ‎ ree al a لساعدة|‎ 
الظروف وردود الفعهل غي‎ 

المتوقعة أو المحسوية. 
a‏ خطة قايمة 

Standing Plan 

خطة تستخدم بشكل دائم 


ومستمر مع إمكانية تحديثها 
وتغبيرها, 

Policy السياسة‎ } 

هي خطة قائمة تعطي إطار عام 
لعملية اتخانذ القرارات 
والأفعال. 


چ القراعد Rules‏ 
وصف دقيق لكيفية القيام 
بأنشطة بذاتها أو التصرف فى 
مواقف معيئة. 
# الإجراءات 
Procedures‏ 

خطة قائمة توضح سلسلة 
خطوات تتبع للوصول إلى 
das‏ معين قى مواقف مجددة. 
# خطة أحادية الاستخدام 

Single-Use Plan 
خطة يتم تطويرها لإنجاز‎ 
أشذاف معينة ولا يحتمل‎ 
تكرارها مستقبلا.‎ 





العمل فيها. والموازنة الثابتة Fixed Budget‏ تحدد :موارد ثابتة لإنجاز أهداف 
ميجرو كال ولاه porary‏ اديز لم 25000 jist‏ سكرها captions of yf‏ 
معينة. اما الموازنة المرنة Flexible Budget‏ فهي الموازنة التي تسمح Biss,‏ 

مواد ماختلاف thetic‏ الأنشظة ويمروتة مثال ذلك أن تكون لدع adh‏ مروتة 
باستخدام عمال مؤقذين إضافيين pall‏ الطلب. ويرتبظ باستخدام الموازنات المرنة 
والثابتة مشكلة تتمثل فى تدوير الموارد المخصصة لميزانية في فترة معينة إلى فترات 
لاحقة دون الأخذ فى الاغتبار مراجعة مستفيضة ودقيقة للأداء أو ليتم ضرف المبالغ 
في نهاية مدة الميزانية بسرعة وبدون أي إنجاز حقيقي بهدف طلب ميزانية جديدة 
وقد تمت معالجة هذه الأشكاليات من خلال أسلوب الموازنة الضفرية Zero-Based‏ 
lia, Budget‏ النمط يتعامل مع المشاكل المذكورة من خلال اعتبار فترة كل موازنة 
بداية جديدة لا تدوز لبا امالغ السابقة وإنما Laud‏ دورة اليزافية Laila‏ من الصقر: 


+ أنواع أخرى من الخطط Other Plan Types‏ 


Lil‏ المتميزة عن غيرها من الخطط: 


Contingency Plan الخطة الموقفية‎ - 

وهي ناتج عملية تخطيط موقفي Contingency Planning‏ لتحديد ol LS‏ 
بديلة تتخذ عندما تصبع الخطط الموضوعة الأخرى عديمة الجدوى أو تتقاطع مع 
أحداث أو ظروف لم تؤخذ فى الحسبان؛ أي يتم الصرف حسب الموقف الجديد قي 
إعداد هذا النوع من الخطط. 


_ خطة لأحداث طارئة Emergent Events-Plan‏ 
وهي تعد لحدث طارئ مستقبلي يقتضي الخروج من الخطة الرئيسية وذلك 
احق Sulla:‏ من الحدث اوكحض شرو lcs‏ مال ذلك: أن ESN‏ 9 من الشزكات 
تحسي حسان إقافة ذؤرة الألعاب الأولبية قتضغ خططا للاستفادة مته مثال ذلك 
الشركات التخصضة بالملايس الرياضية اق الفنادق او شركات النقل اى الصتاعات 


. خطة طوارئ Emergency Plan‏ 
وهى خطة تعد لمواجهة أحداث خطيرة ومحتملة الحدوث حسب طبيعة عمل 


المنظمة بحيث يستطيع العاملون التصرف عند حصولبا لتكون الخسارة في أدنى 
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# البرنامج 
Programs‏ 


ane.‏ كييرة من الا تة 


التبايينة في طبيعتها 
© المشروع Project‏ 

ua las.‏ تخداء 
لجموعة من الأنشطة المتكافلة 
اقل مدى زمنياً واقل تعقيذاً من 
لوتام | 

Budget 45) shh + 

خطة مالية تحشد فيها الموارد 
للمشاريع والأنشطة. 


# الموازنة الصفرية 
fero-Based Budget‏ 
تخصيص الموارد بحيث تكون 


كل هوازنة ذات Lol‏ جديدة 


من الصفر. 
چ المواؤنة الموقفية 

Contingency Plan 
شيارات المنظلمة‎ so a5 خطة‎ 


اسنتحانة لواقف oe‏ أو 


أحداث غير متوقعة. 


dba >‏ أحداث طارئة 

Emergent-Events Plan 
خطة تعد للاستفادة من حدث‎ 
طارئ مستقبلي يتطلب الخروج‎ 
من الخطة الر ئيسية.‎ 


0 


حدودها. مثال ذلك الخطط التى تعد لمواجهة الحريق أو مواجهة السرقة أو مواجهة * خطة طوارئ 
Emergency Plan ; |‏ 
أعمال شغب أو غيرها. وهنا يجب تدريب العاملين بشكل جيد على التصرف قي خطة لواجهة احداث خطيرة 
اكش LelSal‏ وخا ae SU‏ 
جديدة 3 ؛ 1 وضمائ rr‏ 
جديدة تجعل Gis‏ أكثر | 3 من pets‏ العافلوة التضيرف فى 
ظلها لتقليل الخسارة الى أدنى 


- خطة إدارة الأزمات Crisis Management Plan‏ كد 


نوع خاص من التخطيط الموقفي؛ تحتاجه المنظمة للتعامل مع أزمات تحصل 
بسرعةبوذات تأثير كبير وتتطلب استجابة آنية وسريعة من المنظمة. والأزمة تحصل 
عندما تمر المنظمة بوضع خطير ومريك ويحتاج إلى تعامل حكيم لاجتيازه ومن أمثلة 
LRSM io‏ حاف Ms‏ ممم واس GUL‏ يسيج السقيلاك ع مسي أو 
سقوط بعض الطائرات بسبب خلل فني غير محدد حيث تتعرض الشركة وسمعتها 
إلى مشاظن قبيرة: BRR,‏ الأزمات قن موكيا وتش رها مو حالة ال لفو وتكن 
هناك خطوات (خطة) للتعامل معها بشكل عام وكالآتي: 


|. الوقاية Prevention‏ 
إن هذه الخطوة أى المرحلة الأولى من مراحل التعامل مع الأزمة تتضمن بناء العلاقات مع أصحاب المصااح 
المهمين للمنظمة مثل الزيائن والمجهزين والحكومة والنقابات من خلال الحوار المفتوح وهذا يساعد على تشخيص 
الازمة Sao‏ | والتشخيص اللبكر يساعد فن العلاج قبل أن يصيح الوضع كارقياً. كذلك يساعد الأتضال الفتوح 
التقاط المؤشرات الخاصة بالآزمة مبكرا وبالتالي إمكانية تفادي الكثير من الآثار - علماً أن الأزمة تأتي بعد 

حصول أحداث معينة لم تتمكن المنظمة من منع وقوعها. 


2. التهيؤ والتحضير Preparation‏ 
تشكيل فريق للأزمة وتحديد متحدث باسم هذا الفريق لكي لا يحصل مزيد من التدهور والتشويش وهذا 
الفريق يجب عليه تفعيل نظام الاتصالات مع الأطراف المختلفة وعادة ما يكون متكونا من أفراد من مختلف 
الإدارات والوظائف ويضع خطة لإدارة الأزمة تتسم بالتفصيل وتتعامل مع مختلف جوانب الأزمة. 


3. احتواء الأزمية Containment‏ 
يبدأ فريق إدارة الأزمة بتفعيل خطته التي صاغها وأبعاد الجوانب أو الحقائق TSU‏ بالأزمة والتحدث من 
خلال تاطق والم باسح القريق حص الأككرن ماك ززج coal Las late‏ الأطزاف الاي للازمة وطزيدة إدارتها: 
ويجب اعتماد الحقائق والإحصاءات لدعم وجهات نظر الفريق الذي يتولى إدارة الأزمة. ومحاولة الرجوع قليلا 
قليلا إلى الوضع الطبيعي خلال بضعة أيام أو أقصر وقت ممكن بعد حصول الأزمة. 
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Planning Tools and Techniques رابعاً: أدوات وأساليب التخطيط‎ 


لغرض أن يكون التخطيط فاعلاً والخطط متكاملة لا بد من اعتماد أساليب وأدوات مختلفة وقادرة على دعم 
القائمين بعملية التخطيط ومن هذه الأدوات ما سوف نستعرضة fe;‏ الفقرات التالية: 


Forecasting التنبق‎ 4 Forecas ting peers) 4 


عبارة عن حزر أو تقدير حصول أخداث مستقبلية وجميع الخطط تتضمن مستقبلية بناء على خبرات 

نوعاً من التنبؤ بشكل اى بآخر. وكثيرا ما تقوم بعض الجهات ا متخصصة al‏ سابقة او بيانات تاريخية. 
ol gas‏ حول التوجهات الاقتصادية وتحلل الظواهر الاقتصادية مثل أسعار الفائدة 

والتضخم ومعدلات البطالة وغيرها وهذا يسمى التنبق الاقتصادی Economic‏ 

Forecasting‏ وكذلك هناك fii‏ يتخصص بمعرفة مدى التطور التكنولوجي الذي 

سيحصل فى صناعة معينة مثل صناعة البتروكيماويات أو الطباعة أو غيرها وهذا 

يسمى التنبقٌ التكنولوجي .Technological Forecasting‏ وأخير ا هناك oul]‏ 

بالطلب على السلع أو الخدمات التي تنتجها الشركات ويسمى التنبؤ بالطلب 

Demand Forecasting‏ وهو الذي تعتمد عليه منظمات الأعمال فى إعداد خططها 

المختلفة سواء ما يتعلق منها بالمبيعات أو المواد الأولية او الأجور أو غيرها. وتجدر 

الإشارة إلى أن الكثير من التنبؤات تعتمد الأساليب الإحصائية والرياضية 

والاقتصاد القياسي وتعتبر AS)‏ التنبؤات دقة. أما النوع الآخر فهو تنبؤات نوعية 

تعتمد على استطلاع آراء الخبراء للتنبؤ بالطلب على المنتجات ومن أمثلة الطرق 

de gill‏ طريقة دلفي وغيرها. 


© التخطيط بالسيناريو 


4 كناية السيناريوهات Scenario Planning Scenario Writing‏ 
eT |‏ تحديد خيارات معستقيليه 
شو أسلوب Jal‏ بنظر الاعتبار حصول أحداث ی الأمد البعيد تمثل خيارات متعددة وكتاية سبتثاربوهات 


ممكنة ومحتملة الحصول في ظل خطة معينة؛ أي ستكون هناك خطط متعددة تتلاعم وخطط التعامل مع كل سيناريو 
مع كل سيناريو على سبيل المثال كيف ستتصرف الدول النقطية في حالة تضوب على حدة 

النفظ؟ هنا يجب وضع سيناريوهات متعددة لمواجهة هذه الحالة بخطط متعددة 

للتعامل مع قضايا كثيرة بحيث تكون الدولة مهيأة بشكل أفضل للمواجهة 

المستقبلية. ومثال آخر على ذلك عندما يسأل الطالب نفسه ما الذى سأفعله بعد 

الحصول على الشهادة؟ توجد هنا سيناريوهات متعددة أهمها العمل لصالح الغير 
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سيناريو ومن ثم اختيار السيناريو المفضل. 


به المفارثة المرجعية Benchmarking‏ 


تقوم المقارنة المرجعية على أساس استخدام مؤشرات أفضل أداء في مجال 
معين لغرض مقارنتة مع الأداء في المنظمة أو بعبارة أخرى عدم اعتماد المؤشرات 
التاريخية الخاصة بالمنظمة كمعيار للمقارنة بل يجب البحث عن الأفضل فى ميدان 
التخصص والمقارنة معه. وتبحث المنظمات اليوم عن أفضل الممارسات سواء في 
الإنتاج أو التسويق أو غيرها من الأمور ووضع خططها وأهدافها مقارنة بهؤلاء. إن 
هذا الأمر يساعد المنظمات على التعلم من المنظمات الأخرى وخاصة المنظمات 
المتميزة واستخدام أفضل التطبيقات لديها لمساعدة القائمين على التخطيط فى 


Use of Staff Planners استخدام الكوادر التخطيطية‎ + 


كلما تضم مجم Ubi!‏ وانتشوت قرومها فى مختلف الفاق تمق خظامهنا 
التخطيطي وف بعض الحالات تشكل المنظمة كادر تخطيطي متخصص بمسميات 
مختلفة مثل هيئة التخطيط أو لجنة التخطيط المشتركة أو غيرها. ومهمة هؤلاء 
الرئيسية قى متابعة وتنسيق العدلية التخطيطية للمتظسة JSS‏ او wa‏ اتساميا 
الكبيرة. وهؤلاء عادة ما يكونون مؤهلين ولديهم خبرة ومهارة في جميع مراحل 
العملية التخطيطية. والمشكلة التي قد تحصل هي احتمال حصول فجوة في 
الاتتضالاك cay Sally‏ كاف التخطط ومذراء القققية اشرق لذأ pao picks‏ أن 
يعملوا بشكل مشترك وأن تكون بينهم اتصالات مستمرة للتغلب على هذه 


+ المشاركة والاندماج بالعملية التخطيطية 
Participation and Involvement‏ 
إن المشاركة قضية مهمة في مجال العمليات التخطيطية حيث أن المشاركة 
هذه تنتح Participatory Planning Ls lis tikes‏ وهو تخطيط يحوي جميع 
العاملين الذين يحتمل أن يؤثروا ويتأثروا وينفذوا الخطط الناتجة. يخلق هذا النوع 
التزاما عاليا ويزيد القدرة الإبداعية ويوفر مزيد من المعلومات لعملية التخطيط حتى 
لى تطلب الأمر وقتاً اطول فهو يفيد كثيراً أثناء التنفيذ وتحقيق النتائج. 
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# المقارنة المرجعية 

Benchmarking 
dae yl اغتعاد مؤشرات‎ 
تخصض أفضل المعارسات‎ 
3 والأداء لنتلنات آخرئ تعمل‎ 
مجال الاختصاص والمقارنة‎ 
معها.‎ 


> أفضل الممارسات 
Best Practice‏ 


. peaks ell Jl 


© التخطيط التشاركي 

Participatory Planning 
هي نوع من التخطيط يجري‎ 
جميع العاملين الذين يحتفل‎ 
أن يؤثروا او يتاثروا وينفذوا‎ 
الخطظ الناتجة.‎ 


اسئلة الفصل السابع 
ate‏ أسئلة عامة 


1. ما معنى التخطيط ولماذا يخطط المدراء ؟ 
2. ما الفرق بين التخطيط والخطة؟ 

3. حدد مراخل العملية التخطيظية؟ 

4. وضع الفوائد الرئيسية لعملية التخطيط في منظمات الأعمال؟ 

a‏ ما المقصود بالأهداف المنظمية؟ وما هي مستوياتها؟ 

6. ماذا يقصد بهرمية الأهداف؟ أعط مثال لبا. 

7. ما معنى مصطلح الإدارة بالأهداف؟ وما هي خطواته الرئيسية؟ 
8. ما هي أهم أنواع الخطط؟ yards‏ مع أمثلة. 

9. ها الفرق بين خطة الطوارئ والخطة الطارئة؟ 

Le. 10‏ هي ol sui eal‏ وأساليب التخطيط المعتمدة في منظمات الأعمال؟ 


age‏ أسئلة الرأي والتفكبر 


1. لو كنت تعمل فى شركة صتاعية وطلب إليك الاشتراك فى إعداد خطة لتحديث المكائن في المصنع: كيف 
شن تسوك حول الشتاوات claglally‏ لازم Maat Und sled‏ 

2. كيف تنصع إحدى الشركات المتخصصة فى مجال صنع المواد الغذائية المعلبة بكتابة رسالة لها. 

3. ما هي أهم ملامح الخطة التي وضعتها أو تفكر في وضعها لما ستقوم به بعد تخرجك من الجامعة؟ وهل 
تققد إن من الشمروري وضع مثل هذه الخظة الآن ام آنه من المي التفكير بهذا الأمر؟ 

4. تفكر الجامعة التي تدرس فيها بطرح برنامج لتنمية قابليات الشباب وتنمية مهاراتهم؛ برأيك ما هي أهم 
المشاريع التي يمكن أن يتضمنها هذا البرنامج وما هي الأهداف الواقعية التي تحددها لكل مشروع؟ 

5 اقش bely‏ رانك الخاض AI ol alls‏ 
- التخطيط عملية مستمرة. 
التق اال Kode‏ الاک 
- يجب أن يكون البدف واقعيا ومثيرا للتحدي في نفس الوقت. 
- التخطيط علم وفن. 
- من الصعوية إيجاد علاقة بين الأهداف والمقدمات المنطقية Af‏ 
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مره tte she‏ أسنلة الخيارات الممعددة 


1. إن منع التدخين كقاعدة في بعض منظمات الأعمال يمثل: 


dbs .C‏ قائمة .D‏ خطة عملنات 


2 إن علاقة التخطيط ببقية الوظائف الإدارية هي: 
-A‏ التخطيط هو القاغية Gold!‏ لنعضن Gils oll‏ 
~B‏ لا توجد علاقة بين أي من الوظائف والتخطيط 
—C‏ إن وظيفة التنظيم هي الأساس 
2- إن التخطيط مرتبط بالرقابة فقط 


daa 3‏ الخطط جميع الآتي ما عد | : 


A‏ اللوارف المطلوية للتتفيد .B‏ الال امون اتسازها 
©. الؤمن اللازم للإنجاز .D‏ الاكحراف أثناء التنقيذ 


4. إن الوضع المستقبلي المرغوب والذي تسعى المنظمة للوصول إليه هو: 
A‏ خطة ا palige D asa C‏ 
5. عندما تعرف المنظمة أن هناك دورة رياضية ستقام في العام القادم وتريد أن تستفيد من هذا الحدث وزيادة 
النيقات فإنها كفم ALA‏ 
بك te slg‏ 8. قائمة D Ek‏ اسز اة 
6. إن المستوئ الإداري الذى يكرس وقتاً أظول التخطيط dans‏ المدى هو: 
—A‏ مستوى الادارة الاشرافة 
8 سدع Liat slot‏ 
-C‏ مستوى الإدارة الوسطى 
(1- جميع المستويات تكرس وقت متساوى لبذا النوع من التخطيط . 


7 إن سبب وجود المنظمة وشزعيتها فى البيئة التي تعمل فيها يحدد قي: 


eles! saul A‏ الأغمال 8. رسالة المنظمة 
©. الأهداف التشغيلية .D‏ الأهداف التكتيكية 
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8. إن خطة الإنتاج وخطة التسويق هما مثال على الخطط: 
4. الاستراتيجية ‏ 35. العملياتية ©.. sil Base .D Fre)‏ 


5 ar 


A. Management By Owners B. Manufacturing By Objectives 
C. Management By objectives D. Manpower By Operations 


0 . أي من الآتي ليس مثالا على الخطط القائمة: 
فك المشبروع 8: السياسة ©. الاجراءات .D‏ القواعك والشبؤايظ 


1 . السياسة هي: 
~A‏ وصف دقيق لكيقيّة القيام بانشطة بذاتها أو تصرف قي موقف معين. 
8 +خطة احادية luda‏ لمجموحة كبيزة من الانشنطة المتبايئة قى طبيعقها. 
tba -C‏ مالي ةتحش قيها الموازد والمشاريع والأنشطة 
8- خطة قائمة تعطي إطار عام لعملية اتخان القرارات والأفعال. 


2 . ان اعتماد مؤشرات خارجية تخص أفضل الممارسات والأداء لمنظمات أخرى تعمل قي مجال معنن يمثل: 


قن اوسيل الماومات مقارنة Hans‏ 


4Sllac خطة‎ .D الاستخدام‎ Gola) خطة‎ .C 


14 أي من الآتي لا يدرج ضمن خطة العمل الصغير: 


AN‏ الاحتياجات المالدة .B‏ وصف | 5" لسوق 


15 يعتبر السيناريو: 
خ- أداة من أدوات التخطيط 
—B‏ خطة قائمة بذاتها 
0- هدف أساسي تسعى المنظمة للوصول إليه 
0- مرحلة أولى من مراخل العملية التخطيطية 
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الفصل الثامن 


الرفابهةه 
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الفصل الثامن 
الرقابة 


بعد دراستك لبذا الفصل تستطيع الإجابة على الأسئلة التالية: 
ما المقصود بالرقابة؟ وما الغاية من وجودها فى منظمات الأعمال؟ 
ما هي مراحل العملية الرقابية؟ 
. ما هي أهم أنواع الرقابة في منظمات الأعمال؟ 
ما هي الأدوات الرقابية المستخدمة فى العملية الرقابية وفق المستويات المختلفة؟ 
ما هي خصائض النظام الرقابي الفعال؟ 


س قنخ قرا کب أن 


نظام الرقابة الفعال 


| الرقابة: طبيغتها || أتواغ الزقابة الأدوات الرقابية 
وغايتها ومراحلها 


چ الرقانة خسن «» الرقابة المالية : # النظام الرقابي 
| # مفهوم الرقابة المستوى - الموازنات # خصائص النظام الرقابي 
- السب المالية i‏ 
> مراحل العملية إجرائها al‏ و #» مؤشرات ضعف النظاه 

از 4- الزقابة سب چ الر بالق الرقابي 
سب سيب ب | م ق 

© الرقابة خسب الجهة iat Les‏ التغلب عليها 
الرقاية حسب المجال - الزقابة الإخضائية على Sagal‏ # حجم الرقابة المطلوب 
| # الرقابة البيكلية 


#© الرقابة الاستراتيجية 





N . 





مقدمة المفصل الثامن: 

تعد الرقابة من الوظائف الإدارية المهمة والتي ترتبط ارتباطا |S‏ بالتخطيط في منظمات الأعمال الحديثة. 
لقد تطورت مفاهيم الرقابة وفلسفتها ومنظورها الإداري بشكل كبير خلال السنوات الحديثة وبدلاً من أن ينظر 
إليها كمرادف للسسيطرة والسلظة والقوة اصبحت SS)‏ تشازكية واكثر اش حذا peg ll‏ زتلعب دورا اكش إيجابية قن 
الممارسات الإدارية. سنتطرق في هذا الفصل إلى مفردات Lage‏ تغطي الجوانب المختلفة للرقابة بدءا من المفهوم 
والغاية من الرقابة وكذلك مراحلها وأنواعها والأدوات الرقابية المستخدمة في مختلف مستويات العملية الرقابية 
ونختتم الفصل بالحديث عن أهم خصائص نظام الرقابة الفعال في منظمات الأعمال. 


أولاً: الرقابة: طبيعتهاء غايتها ومراحلها 


Control: Its Nature, Objective and Steps 
220 Control Concept مفهوم الرفاية‎ + 


الزقانة ads ow‏ تتظايسية متهحية غورف إلى MSY) Jaw‏ القطمية الوه Cet os‏ 
; تف إل جنل الأتشطة 


bball;‏ والنتائج منسجمة مع التوقعات والمعايير المستهدفة وق حال وجود الختلفة والخطط والنقائج 


انحرافات تؤشر الأسباب وتتخذ الإجراءات التصحيحية اللازمة. ويدون هذه .نسجمةمعالتوقعهات 
الأنشطة المنظمية لا تستطيع المنظمة معرفة مواطن الخلل فى أدائها مقارنة بالأهداف والمعايير المستهدفة. 

المحددة مسبقا. بعبارة أخرى فإن الرقابة تركز على مقارنة ما هو حاصل Wad‏ على 

أرض الواقع عند التنفيذ بما تم إقراره في Tasted ott‏ والرقابة هى البوصاة 

التي تحافظ على مسار المنظمة واتجاهها الصحيح في أي وقت عبر الزمن 

المستقبلي. وهناك مصطلح آخر يتم تداوله في الأدبيات الإدارية الحديثة هو العملية ع 
الرقابية Controlling‏ والتي تمثل عمليات مستمرة لقياس الأداء واتخاذ الإجراءات عبارةعن عمليات مستمرة 


لضمان النتائج المرغوية. ويهذا فالعملية الرقابية هى حالة مستمرة في جميع أجزاء لقياس الآداءواتفاذ 
3 الأجراءات لضان النقائم 


المنظمة ويجب أن تاتي منسجمة مع باقي العمليات الإدارية. فالتخطيط يوش ر ر 


الاتجاه ويخصص الموارد والتنظيم يجد التوليفة المناسبة ويبني الوحدات الإدارية 

من أفراد وموارد بحيث تعمل مع بعضها بانسجام والقيادة تلهم الأفراد الاستخدام 
الأفضل للموارد والعملية الرقابية تراقب الجميع للتأكد من أن الأمور الصحيحة هي 
الى تخت وبالطريقة الصحيحة وقي الوقت المذاعب: والتظام il‏ يعمل على 
أساس البيانات والمعلومات المتوفرة بأشكال وأساليب شتى مثل التقارير المختلفة 


المتداولة بين مختلف المستويات لذا فإن الاهتمام بالتوثيق وحفظ البيانات وتصنيفها 
الرقابية برمتها. 


+ أغراض الرقاية Control Purposes‏ 
تتعدد الأغراض من وجود الرقابة والنظام الرقابي في منظمات الأعمال وتعطي قدرة كبيرة للمنظمة على 
التكيف ممع التغيرات jal]‏ وتفليل تراكم الأخطاء والحد منها re‏ کل المخالات. كذلك اغد المنظمة للتعامل مع 
التعقيد المنظمى المتزايد بسب تعقد الحياة بشكل عام وكبر حجم المنظمات وأخيرا فإنها تساعد في تخفيض 


التكاليف عن طريق تقليل التالف والوقت العاطل وغيرها. ‏ وهذه الفكرة نوضحها في الشكل التالي: 





1%( تقليل الأخطاء المتراكممر 


الانسجام ومواكيةٌ التعقيد التنظيمني 


شكل (1- 8): أغراض الرقابة 


5 التكيف مع التغيرات البينية Adapting to Environmental Change‏ 
لقد أصبحت بيئية منظمات الأعمال:اليوم معقدة ومضطرية وكل المنظمات تواجه التغيير فإذا استطاع 
ذلك هو أن الفاصلة dado)!‏ دين وقت فحدند الأهداف ووقت الوصول اليها يتأئر يكثير من الأحداث سواء على 
مستوى المنظمة أو بيئتهاء وهذه الأحداث تعوق الوصول للهدف وهنا يبرز دور النظام الرقابي الجيد. فهذا النظام 

يساعد المدراء على استباق التغيرات والتعامل معها والتكيف مع الحالة الجديدة. 
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- تقليل تراكم الأخطاء Limiting the Accumulation of Errors‏ 
إن الأخطاء الصغيرة والانحرافات البسيطة قد لا تؤثر فى المنظمة ماليا Wie‏ ولكن تراكم هذه الأخطاء 
oli asl‏ الصغيرة يمكن ان يؤدي إلى مشنكلة كبيرة.. ان المعالجة يجب أن تكون Vol‏ بأول وای اتحراف يجب 

أن يؤخذ على محمل الجد GY‏ هذا الخطأ الصغير قد يخفي وراءه ما هو أكبر واخطر. 


Coping With Organizational Complexity kl المواكبة والانسجام مع التعقيد‎ 





عندما تكون المنظمة بسيطة فى هيكلها وعملها كأن تكون موجودة فى رقعة جغرافية محلية وتنتج منتجا 
old bid Lal‏ نطامها الرقابي سيكون بسيطاء لكن العمل الكبيى الدى يندع Slate‏ كثيرة ويسنتهدم مواد اولذة 
هذا التعقيد ويساعد الإدارة فى التعامل معه ومعرفة كل'آليات عمله. ١‏ 
تخفيض التكاليف Minimize Costs‏ 


اذا ما استخدم النظام الرقابي بشكل فعال فإنه سيؤدى إلى خفض كبير فى التكاليف من خلال ضبط 
عمليات الإنتاج ووضع jules‏ دقيقة للأداء ونسب التالف والوقت الضائم. | للد ين 


: Controlling 





مراحل العملية الرفابية 


بشكل ale‏ فان العملية الرقابية تحتوي على أريعة مراحل متسلسلة تبدأ بتحديد أهداف ومعايير وتنتهي 
باتخاذ إجراءات تصحيحية وكالآتي: | 
, + المعيار Standard‏ ` 
Ch‏ تعديد أهداف ومعابير Establishing Objectives and Standards‏ ميوت بو E‏ 
0_٠ = 1‏ س جج ججج کین 1 = 


Pr :‏ 95 55 =< 5 ‘ 1 5 1 نوعية تسعى المنظمة للوصول 
إن الخطط التى تعدها المنظمة تشتمل على أهداف ولا بد. ل وضع معأيد , 
oh‏ عي sie ees‏ إليها باعتبارها حكما لقبول 


أذاء لمخالات العمل الرئيسية تسعى الأقسام ومجاميع العمل والأفراد لتحقيقها. الإنجان أو رفضنه. 
وهذه المعايير تعد أمرا مهما للمنظمة لذا فإن العملية الرقابية تركز عليها وتعتبرها + معيار الخرجات 


Output Standard 5 59 : 0 | | 7‏ 
مرحلتها الأولى. والمعيار Standard‏ هو رقم محدد كمنا أو حالة بوعية تسعى قياس النتائب al‏ ا 


للوصول إليها واعتبارها حكما لقبول أو رفض الإنجاز. وقد يكون المعيار كمي أو نوعي او كلفوي أو 
للمخرجات ويسمى Output Standard‏ ونقصد به قياس النتائج والأداء فى إطا داي 


ا 1 i 3 . 5 1 : TE 1 Ta‏ > معيار المدخلات 

raput Standard قدحصص‎ Input Standard أو دوعي أو کلفوی أو رمدي أما معيار المدخلات‎ cs 

أو يكرس لجهد العمل الداخل ۴ أداء المهام والعمليات. معيار يقيس جهد العمل 
الداخل ق اداء المه اء 
والعمليات 
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الأقسام أو المنظمة بأكملها في مجال المخرجات والمدخلات ويجب 
أن يعون الاس ads‏ العراقة ما Bd‏ بالط على ارق اتراق لقأ ةة قن gas Le‏ 





الحاجة للفعل أو الإجراء التصحيحي (الانحراف) = الأداء المرغوب - الأداء الفعلي 


إن الحاجة إلى اتخاذ إجراء تصحيحي (الخطوة التالية) تتحدد بموجب كمية الأغراض الحاصلة. وقد 
تكون فى بعض الأحيان هناك Lil ai!‏ سالبة أو انخرافات موجبة أي يكون فيها الآداء القعلي أكبر من الأداء 
المرقؤي وهذة حالة جيدة ولكتها قد cbs‏ أن الأفداف أ العابير Bacall‏ لم توفسع على اننس سليمة آو أنها 
متؤاضعة لذا يجب تظليل هذا الآمر بدقة: إن OL UM‏ الش يجريها المدراء قد تكون مقارنات تاريخية 
Historical Comparison‏ يقارن فيها الأداء في الفترات الزمنية السابقة بالأداء الحالي وكذلك قد تكون مقارنة 
نسبية Relative Comparison‏ حيث تتم المقارنة بين الأداء المتحقق من الأقراد أو الأقساح أو المنظمة ككل مع 
أفراد أو أقسام أو منظمات معيارية. أما المقارنة البندسسية Engineering Comparison‏ فإنها تستخدم معايير 
محددة علمياً بطرق فنية مثل طريقة دراسة الوقت والحركة Time and Motion Study‏ 


Taking Corrective Actions انتخاذ الإجراءات التصحيحية‎ (4, 





إن شلد الخطوة هي الأخيرة من مراحل العملرة الرقابية حيث ee gs‏ 
تصحيح الأخطاء والانحراقات التي اخكتشّقت 3 المرخلة السايفة عند المقارنة مع 
المعابير. وتجدر الإشارة إلى أن هناك أنشطة ومجالات تولى عناية خاصة واهتماحم © الإدارة بالاستثناء 
Management By | en‏ 
أكثر من غيرها ضمن ما يسمى الإدارة بالاستثناء Exception Management By Exception‏ 
a‏ . ا ا ل es‏ الممارسة الإدارية التي يتم فيها 
المغادر سة os hal‏ الت اهتماما خا نشطة | الت , تطلب 
وهي الممارسة الإدارية التي تعطي اي تسوج gully‏ التركيز على الانشطة الحرجة 
عناية خاصة أثناء العملية الرقابية وهنا يجب الانتباه إلى وجود نوعين من الاستتناء: إو المواقفنات SLE‏ 
الأول منهما يخص المواقف التي تحصل فيها مشاكل لذلك يجب الحذر مع هذه الفرص. 


الأقساخ gl‏ المواقف باستمرار والانتياة للمؤشرات التي تنذر بحصول مشكلة. 
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والنوع الثاني فهى مواقف الفرص وفيها يكون الأداء الفعلي أكثر من المعايير 
المحددة لذا يجب دراسة الوضع بعناية ومعرفة الأسباب التى أدت إلى ذلك: 
ويمكن تلخيص هذه المراحل بالشكل التالي: 










الفعلي مع 






شكل (2- 8): مراحل العمئثنة الرقابية 


ثانيا: أنواع الرقابة Types of Control‏ 
يمكن أن تكون الرقابة بأنواع عديدة وفق العديد من المعايير والمؤشرات 
المعتمدة فى التصنيف فقد تكون هناك أنواع عديدة من الرقابة مختلفة حس 


الرقابة حسب المستوى Levels of Control‏ 
تختلف الرقابة باختلاف المستوى الإداري الذي تمارس فيه وهنا أيضاً فإن 
الرقابة تختلف في مستوى شموليتها ودقتها وتفصيلها فقد تكون رقابة استراتيجية 
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تحديد الأهداف 





والمعايير 


لا الرقابة الاستراتيجية 
Strategic Control‏ 
تركز على فاعلية المنظمة J‏ 
إظارها الكلي والأعمال 
والوظائف الرئيسية Liyal‏ أن 
الاستراتيجيات الموضوعة على 
ا ا 


أشدافها. 








# الرقابة البيكلية 
Structural Control‏ 


للمنظمة أو وحدات أعمالبا أو أقسامها الرئيسية ووظائفها وأن دور هذه الرقابة نمط الرقابة الذي يركز على 
يتحدد بمساعدة المنظمة قي إنجاز الأهداف على هذه المستويات الثلاث ASH)‏ كيفية إنجاز كافة عناصر 


Strategic Control‏ حيث تركز على كيفية مراقية تنفيذ الاستراتيجيات الشاملا 


اليكل التنظيعي للمهامها 
lec!‏ الوظيق ,). أما النوع SUSI‏ فهو الرقانة البكلية Structural Control‏ 
ل؛ الوظيفي) لنوع الثاني فهو الرقابة البيكلية اقا الو بزل إن 


وهذه الرقاية تهتم بكيفية إنجاز مختلف عناصر البيكل التنظيمي لوظائفها ومهامها أهدافها. 
لوصول إلى غاياتها وكمثال لبا تدقيق النسب الخاصة بالانفاق الإداری للتأكد مل ي/ 
أن هذه النفقات لا تتجاوز الحدود الموضوعة لبا. أما النوع الثالث فهو الرقارة INE‏ المالية 
Financial Control ,‏ 
المالية Financial Control‏ وتهتم برقابة الموارد المالية للمنظمة فمثلا وضع نظام تتعلق بالرقابة على الموارد 
ية للمنظمة 





لمتابعة حسابات الزبائن والتأكد من أنهم يسددون التزاماتهم وفق المواعيد المتفة 
ge Lyle‏ مقال على هذا النوعمن الرقابة: las‏ هناك أيضا رقابة Bu PO‏ العمليات 
Operations Control‏ ومجال تركيزها هو al tl‏ التى بموجيها تحول المنظمة Operations Control‏ 

١ :‏ تركز على رقابة عمليات تحويل 
المدخلات من الموارد إلى منتجات تي شكل سلع أو خدمات ومن أمثلة هذا النوع من الموارد والمدخلات إلى فنتجات 
الرقابة هو بط sage‏ المنتجات Lele .Quality Control‏ بان الرقاية المالية ورقابة في شكل سلع او خممات. 


العمليات تمثل رقابة للإدارات الدنيا اى الإشرافية والشكل التالى يوضح هذا النوع. 


الرقابة البيكئية 


شكل (3- 8): مستويات الرقابة 


233 


2s 6 7 
9 St ("> saad اع‎ Time Control إجرائها‎ de ge حسب‎ Ayla pl ٭‎ 
سا“‎ a 


يمكن أن نصنف الرقابة على وفق موعد إجرائها وتركيزها على الانجاز إلى 
SG‏ أنوا غ: 
- الرقابة قبل الإنجاز (التنفيذ) Feed Forward Control‏ © الرقابة قبل التنقيذ 


Feed Forward Control 


وتسمى أحياثاً الرقابة القبلية إشارة إلى أنها تجري قبل البدء بالتنفيذ sia‏ . من ان الوارد 

وتحاول أساسا أن تتجنب الانحرافات والأخطاء قبل وقوعها فهي رقابة وقائية والاتجاهات صحيحة قبل أن 
Preventive Control‏ أو رقابة مبدئية Preliminary Control‏ أو تهيئة للمقدمات يبدا التنفيذ. 
المنطقية للعمل تجنبا لتحمل تكاليف تنجم عن انحرافات وأخطاء تضطر المنظمة فى 
اثرها إل التصميع :او قن joes‏ الأحيان GIG!‏ الوحدات المح LelS‏ ومن نة 
هذا النمط هو ما يحصل فى عمليات اختيار العاملين والتعاقد معهم حيث يجب 
التأكد من مهاراتهم وظروفهم الصحية وعدم تعاطيهم ممنوعات مثل المخدرات 
وغيرها من الأمور. كذلك ما تقوم به المصارف من تدقيق لملاءة وقدرات الزبائن 
الذين يطلبون الفروض قبل الموافقة على منحهم إياها. وقد تستعين بعض الشركات 
بمكاتب المحاسبة القانونية للتاكد من سلامة وقوة الموقف المالي لبعض الشركات 
قبل اتخاذ قرار مالي مهم. إجمالا يمكن أن تلخص مضمون الرقابة قبل الإنجاز 
بسؤال فحواه: ماذا يجب أن تعمل قبل أن تبدأ بالتنفيذ؟ 

| الرفابة المتزامئة مع التنفيذ ey Concurrent Control‏ 

يركز هذا النوع على ما يجري بالضبط أثناء التنفيذ لذلك تسمى متزامنة مع Concurrent Control‏ 
الإنجاز gl‏ التنفيذ. كما تسمى سانا Steering Control‏ أو Screening‏ هي الرقابه التي تركز على ما 
: يحدث أثناء تنفيذ العمل 
Control‏ وجميغ المضطلحات تدل على نفس المضمون. بموجب هذا النوع يتم dicts,‏ 
° التاكد من أن الأعمال تنجز وفق ما يرد في الخطط بهدف حل المشكلات حال وقوعها 
عند التنفيذ ويعبارة أخرى يمكن أن يصاغ مضمون هذا النوع من الرقابة بسؤال 
نس ف ااا and‏ لول sly‏ السا ا habit‏ وا وما الب هيات 
المستخدمة في متابعة عمل أمناء الضندوق Vol‏ بأول فى المخازن التجارية الكبيرة إلا 
مشال على هذا النمط. كذلك استخدام تكنولوجيا المعلومات في متابعة سائقي 
الشاحنات من قبل الشركات المالكة لبذه الشاحنات ومعرفة تواجدهم فى كل لحظة. 
كذلك فإن القيم وثقافة المنظمة قد تكون صورة من صور الرقابة المتزامنة مع أداء 
ul oY‏ يديت يكون aged‏ وق الهو المرسومة شمن Tasks LAGAN oda‏ 
وهذا النوع هو الأكثر استخداما من الأنواع الأخرى. 
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- الرقاية بعد التنفيذ Feedback Control]‏ 

Post action Lilial pass العمل بغنتتفيكه واتفهائة. وقد‎ gl القمطايزةز على رقانة ا للخرجاة‎ Nang 
ومحور هذا النمط هو التركيز على النتائج والغايات وليس على المدخلات أو سير التنفيذ. والبدف‎ Control 
الرئيسي هنا هو حل المشكلات ولكن بعد حصولما ومحاولة تلافي تكرارها مستقبلا مرة أخرى. والسؤال الذي‎ 
يحوى مضمون هذا النمط هو: ماذا أنجزنا وكيف أنجزناه؟ ومثال واضح على هذا النمط هو الأسئلة التي تطرح‎ 
على الزيائن بعد أن يكونوا قد استلموا خدمة أو سلعة مثل سؤال صاحب المطعم للزيائن عن نوعية الطعام الذي‎ 
الخدمة بشكل عام. كذلك التدقيق البندسي على الإنشاءات والمباني بعد إنجازها حيث يتم‎ Legs قدم لم وكذلك‎ 
فحصها من قبل لجان متخصصة لغرض استلامها من قبل الجهة المستفيدة.‎ 

إن منظمات الأعمال تكون أكثر فاعلية عندما يكون لديها نظام رقابي متكامل يستطيع أن يوفر هذه الأنماط 
الثلاثة. ويمكن أن نجمل هذه الأفكار فى الشكل التالي: 





Sa Ja‏ (لرقابة ابد 


الرقابة بعد التنفيذ | الرقابة المتزامنة مع التنفيذ 
حل المشاكل بعد حدوثها حل المشاكل حال حدوثها 










ثقافة المنظمة. \ © فحص العاملين قبل 








إدارة الحودة التعاقد مقهم. 
الشاملة © فحص المواد الأولية قيل 
الرقابة الذاتية من استلامها. 


قبل الأفراد أنفسهم © تشغيل حاملي شهادة 








شكل (4- 8): أنواع الرقابة وفق موعدها 
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Sources of Control الرفاية حسب المصدر‎ .« 


يمكن للرقابة من حيث مصدرها أن تصنف إلى نوعين رئيسين: الأول» هو 
الرقابة الداخلية Internal Control‏ والثاني الرقابة الخارجية External Control‏ 
فالداخلية لا تعني أن تكون الرقابة من داخل المنظمة فقط بل من ذات spall‏ العامل 
فى النظعة ايها MAS,‏ السوع ات العامة (pints‏ حي أن النظنة Lala,‏ 
التنظيمية وقواعدها وإجراءاتها وما انفقته من تدريب ساهم قي تعزيز سلوكيات 
العاملين المنضبطة التي بموجبها يمارس هؤلاء الرقابة الداخلية على أنفسهم. أما 
الرقابة الخارجية فيقصد بها الرقابة التي تمارس من قبل المشنرفين أو المدراء على 
سلوكيات وتصرفات الآخرين وعادة ما أكون وسدات ت 2 ضمن التنظيم 
الرسمي فى المنظمة: ولكي تكون الرقابة فاعلة يجب أ نكو مزيها من كلا 
النوعين. والاتجاه الحديث في مكان العمل الجديد الذي wietel‏ المفاهيم 


والتجهيزات alll‏ وتكنولوجيا المعلومات بالإضافة إلى التمكين والالتزام والمشاركة 
cll‏ يقتضي الاهتمام بتعزيز جوانب الرقابة الداخلية. إن هذا النمط من 


الرقابة يتطلب درجة عالية من الثقة فعندما يمارس الأفراد الرقابة الذاتية غلى 
تصرفاتهم يجب على المدراء إتاحة حرية كافية ad‏ لغرض جعل هذه الممارسة فاعلة 
ومنمرة. 
+ الرقابة حسب الجهة القائمة بالرفابة 
Type of Controllers‏ 
يمكن أن تمارس الرقابة من قبل جهاز رقابي داخلي Internal Controller‏ 
أو جهاز رقابي خارجي .External Controller‏ فمنظمات الأعمال يمكن أن تراقب 
عملها داخليا من قبل وحدات رقابية خاصة بها ولكل أنشطتها مالية أو غير مالية. 
فالرقيب الداخلي (جهاز الرقابة الداخلي) قد يكون أفرادا أو وحدات تنظيمية تقوم 
بعملية الرقابة فمثلاً وحدة التدقيق المالي هي صورة من صور الرقابة الداخلية 
المالية ونلاحظ هنا آن الرقابة المالية الداخلية قد تكون قبل الصرف أو SUS)‏ أو pas‏ 
وذلك للتأكد من أن عمليات الصرف تتم بصورة صحيحة ووفق الأصول مع وجود 
الوثائق والمستندات الداعمة لعملية الصرف. كذلك هناك وحدات للرقابة على جودة 
oc‏ و تاكةد مين أن Casall‏ سمو ضهن النسية الح Sa) Lach thing‏ 


مسؤولون عن رقابة أوقات وصول وانصراف العاملين وغير ذلك من الأمور. أما 
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# الرقابة الداخلية 

Internal Control 
غبآرة عن زقابة تابعة هن ذات‎ 
الفرد بحيث يمارس رقابة ذاتية‎ 


على سلوكه وتصرفاتة. 


# الرفابة الخارجية 

External Contral 
الرقابة التي تمارس عن قبل‎ 
الشرفين والدراء على‎ 


سلوگات وتصرفات الاكرين. 


© الرقيب الداخلي 
Internal Controller‏ 
عبارة عن فرد أو جهة قي إطار 
نظام الرقابة الداخلي في 
المنظمة يمارس العملية الرقابية 
على انشطة وقعاليات المنظمة. 


# الرقيب الخارجي 

External Controller 
جهة من خارج‎ gl هوفرد‎ 
الرقابية‎ Galas النظنة ازس‎ 
بناء على عقد ميرم معها أو‎ 
بتخويل من القانون.‎ 





جهاز الرقابة الخارجي (الرقيب الخارجي) فهي أطراف خارجية مستقلة تمارس 
عملها الرقابي وفق القانون ولعل أوضح صورة لهذا النوع من الرقابة هو رقاية 
SRG,‏ القواق TAU‏ وشاع القتركات سن Lad‏ الشركات FARM Tiersen ll‏ 
مثل شركة Ernest & Young‏ وشركة Anderson‏ وشركة طلال أبو غزالة وغيرها. 
وغالبا ما تكون هناك عقود مبرمة بين الشركات المدققة وبين منظمات الأعمال التي 
تطلب عملية التدقيق: وقي كثير من الدول هناك أطراف خارجية تقوم بالتدقيق على 
اعمال المنظمات BAU‏ وفق القانون الذي يسمع لہا بذلك مثل ديوان التفتيش أو 
النحاسبة العام Shy sty‏ الرقاتة الال ی Rigel‏ آاکری ق الؤؤارات مثل جهناز 
التفتيش في وزارة التعليم العالي الذي يراقب غمل الجامعات الحكومية والخاصة. 


Areas Of Control الرفاية حسب المجال‎ 


إن مجالات الرقابة في أي منظمة من المنظمات يمكن أن تحدد قي إطار أربعة 
أنواع أساسية من الموارد: المادية والبشرية والمعلوماتية والمالية. فالرقابة المادية 
Physical Control‏ هي الرقابة التي تمارس على الموارد المادية فى المنظمة مثل 
الرقابة على المخزون والرقابة على جودة المنتجات والرقابة على التجهيزات والمكائن 
وصيانتها وضبطها. أما الرقابة على الموارد البشرية Human Resources‏ فهي 
تلك التي تمارس على اختيار وتعيين وتدريب وتطوير العاملين فى المنظمة وكذلك 
تقييم أدائهم ومكافآتهم. والرقابة على الموارد المعلوماتية Informational Control‏ 
فتشتمل على كافة البيانات والمعلومات المتعلقة بالتنبؤ بالمبيعات والتحليل البيئي 
وبيانات الظروف الاقتصادية وكل شيء يتعلق بهذا الأمر. و اخيرا فإن الرقابة على 
الموارد المالية Financial control‏ فهي الرقابة التي تتضمن متابعة جميع ما يتعلق 
بالجوانب المالية سواء ما يخص التدقيق النقدي أو الالتزامات تجاه الغير. والرقابة 
المالية لبا علاقة بكافة أنواع الرقابة في المجالات الأخرى. 


ثالثاً: أدوات الرقابية Control Tools‏ 
تتعدد الأدوات الرقابية المستخدمة وفق متطلبات العمل والحاجة الى عمومية 


أو تفصيل أكثر بالمؤشرات الرقابية المطلوية. تشكل الأدوات الرقابية جزء أساسي 
من منظومة الرقابة فى المنظمة وتستخدم فيها مختلف أشكال الاستمارات الجاهزة 


© الرقابة على الموارد المادية 
Physical Control‏ 

هي الرقابة التي تمارس على 

المواردالمادية العمل مثل 

اللخزون أو الجودة نين 

التجهيزات. 

# الرقابة على الموارد البشرية 


Human Resources 
Control 


منظمة الأعمال سواء مانتعلق 
بالتعيين أو التدريب أو الأجور. 
> الرقابة على المعلوماتية 
Informational Control‏ 

الرقابة على جميع ما يرتبط 
بالمعلومات والبياتات 7 متظمة 
الأعمال. 
# الرقابة المالية 

Financial Control 
الرقابة على جميع ما يتعلق‎ 
بالجوانب المالية من تدفق نقدي‎ 
تحاة الآخرين.‎ oll ally] 


والمخططات والتقارير والكشوفات والمذكرات التي يتم داولما بين المستويات الإدارية 
المختلفة كأساس لمعرفة طبيعة العمل المنفذ أو العمل الذي يجري الإعداد له قبل 
التنقيق إلى الاح Tahal‏ د تة عمل معن cl gs] jas ol LS‏ الركانية كخ 
أن قستقدم للتنسيق والربط بين المستدويات الإذارية وطن Sg‏ من تاحية all‏ 
II‏ 5 +وهكذا فنا ينك أن تستيركن age ga Le‏ سن الآدواث الرقابية Lady‏ 
لاعتبارات نوع الرقابة من حيث كونها رقابة استراتيجية عامة وشاملة أى رقابة 
هيكلية خاصة بالبيكل التنظيمي وتوزيع الأدوار أو رقابة عمليات على الأنشطة 
AHA‏ أوؤقانة مالنة olga lls Reeders‏ انال 


Financial Control Tools أدوات الرقابة المالية‎ + 


إن أهم الأدوات المعتمدة في الرقابة المالية هي الموازنات التقديرية والنسب 
المالية والكشوفات المالية. وسنتناولبا هنا بإيجاز: 
- الموازنات النقديرية Budgets‏ 

تعتبر الموازنات أداة رقابية مهمة بيد الإدارة وتمثل خطة رقمية معروضة 
بشكل كشوفات مالية مقيمة بوحدات نقدية معينة أو وحدات عينية من المنتجات أو 
بوحدات زمتية أو أي عوامل يمكن قيابسها كمياء وتعد الموازنات لكل قسم من 
الأقسام ولكل نشاط من الأنشطة. ونتيجة لطبيعتها الكمية فإنها تعطي للمنظمة 
قدرة على قياس الأداء بسهولة ومقارنته على صعيد الأقسام أو المستويات الإدارية 
المختلقة من فترة إلى أخرى. والموازنات تخدم منظمة الأعمال فى أربعة قضايا 
Rou‏ الاو لى؛ فساغدة المدراء على تنسيق الموارد واستخداماتها فى إطار مختلف 
البزامج والمشروعات. ASE‏ مساعدة الإدارة فى تحديد المعابير الخاضة بالرقابة. 
1 والثالثة تمثل دليل عمل لاستخدام موارد المنظمة وتوقع النتائج من هذا الاستخدام. 
وأنشيرا'فإن اللوازنات تسهل عَملية تقييم Yl‏ للفقراء والوجذات التنظيمية: ويمكن 
تلخيص أهم أنواع الموازناث في الآتي: - 
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+ الموازنة Budget‏ 
أرقام وقد تكون نقدية أو غير 


نقدية. 





نوع الموازنة 

الموازنات المالية: 

© موازنة التدفق 
النقدي 

© موازنة النفقات 
ااا 

یڑا jl‏ 14 
شاملة 

الوزنات 

التشغيلية: 

»موازنة 
اماف 

© موازنة الأرياح 

الموازنات غير 

المالية: 

© موازنة العمل 

#موازتة المسباحة 
المكائية 

© موازنة الإنتاج 


ماذا تتضمن وتعرض 
مصادر واستخدامات النقد: 
كل مصادر الدخل النقدى ومجالات الإثفاق شهريا أو اسبوعيا 
Legs 3)‏ 


تنبؤات بالوضع العام للموجودات والمطلويات في المنظمة تعكس 
ترجمة الخطط العملياتية إلى أرقام مالية 


المصروفات المتوقعة خلال فترة زمنية قادمة 


الأرياح المتوقعة نتيجة الفروقات بين كلفة المبيعات وسعر بيعها. 
ترجمة الخطط العملياتية إلى وحدات كمية غبر مالية. 


ساعات العمل المباشرة المتاحة للاستخدام. 

عدد الأمتار أو الأقدام المريعة المتاحة لمختلف العمليات أو 
الأنشطة. 

عدد الوحدات التي سوف تنتج خلال فترة زمنية قادمة. 


وتطور الموازنات من قبل الإدارات العليا ومسؤولى الرقابة وتعرض لاحقاً إلى المستويات الإدارية eT‏ 
والاتجاه الحديث يركز على المشاركة الواسعة من مختلف المستويات فى إعداد الموازنات وهذا الأمر يساعد على 


جعل مختلف المستويات الإدارية تعمل بتنسيق عالي ويمكن أن نعرض هذا الأمر في الشكل التالي: 
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موازنة المنظمة يأكملها: * متطليات موازنة © متطلبات موازنة الوحدات 


١‏ تعد من Jud‏ لجنة الأقسام التشغيلية 
الموازنة. 


© يوافق عليها من قبل 





| JL 


شكل (5- 8( التدرج في إعداد الموازنة 


وعادة ما تحضر الموازنة عن طريق اجتماع يحضره رؤساء الوحدات التشغيلية برئاسة رئيس القسم 
للاطلاع على ما تطلبه هذه الوحدات ثم يعرض رئيس القسم هذه المتطلبات على لجنة إعداد الموازنة lly‏ تعيد 
فحص المتطلبات للأقسام جميعها وأخيرا فإن لجنة إعداد الموازنة والمراقب العام والمدير التنفيذى يراجعون 
ويعطون الموافقة على الموازنة الخاصة بالمنظمة ككل. وبهذا فإن الموازنة تعد أداة رقابية مهمة تم تدقيقها 
ومراقبتها وإعدادها بشكل مشترك. 
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- النسب المالية Financial Ratios‏ 
إن هذه النسب هي ناتج ما يسمى التحليل المالي Financial Analysis‏ وهي مؤشرات مهمة جداً للرقابة 
على عمل منظمات الأعمال والحكم على موقفها المالي ومدى قوته أو ضعفه. وأهم هذه النسب: 
| . نس السيولة Liquidity Ratio‏ 


عبارة عن مؤشر عن قدرة منظمة الأعمال غلى الوفاء بالتزاماتها المالية. وتحسب هذه النسبة من خلال 


المعادلة التالية: 
النقد + أوراق القيض + السندات الحكومية 0 
Zaid‏ آل = OOK a Ee‏ 


الخصوم المتداولة 


وتقيس قدرة المنظمة على الوفاء بالتزاماتها العاجلة باستخدام أصولبا النقدية وشبه النقدية عند الحاجة. 
و Read lal‏ :171 مقياسا Lats‏ سو MADEN‏ 
2. نسية التداول Current Ratio‏ 
وشى عبارة عن مفارنة الأصول المتداولة بالخصوم المتداولة وتعدر عنها بالمعادلة التالدة: 


نسية التداول = x‏ 100 


Balers‏ ما تون القسب اللورضية قن منظمات الآعمال.1:2: 
3. نسبة المديونية Debt Ratio‏ 
وتحسب هذه النسبة من خلال مقارنة مجموع الأموال التي تحصل عليها المنظمة بالاقتراض أو غيره من 
اطراف خارجية وبين مجموع الاصول الممتلكة والتى يمكن التصرف بها. ويمكن أن تقاس كالآتي: 
مجموع الديون 


100 x a 7 = نسية المديونية‎ 


القروض طويلة الأجل 
“ss i‏ ت هزنم 
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oe Seow ےہ‎ 


| = 
: صافي قيمة الشروع (المنظمة) 


النسب هو أمر ضرورى ولكن يجب أن تؤخذ فى إطار قدرة المنظمة على توليد الأرباح حيث أن موازنة ضرورية بين 


Financial Statement الكشوفات المالية‎ - 


تعطي الكشوفات المالية صورة عن الوضع المالي فى المنظمة لفترات زمنية 
الأطراف و أهم الكشوفات المالية هي الميزانية العمومية Balance Sheet 248; Balance Sheet‏ 


/ 8 | قائمة أو كشف بموجودات 
الدخل Income Statement‏ فالميزانية العمومية عيارة عن كشف بالموجودات 


ؤمطلويات النتلمة ق فترة 

والمطلوبات فى لحظة زمنية معينة. وعادة ما تعرض الميزانية العمومية بطريقة توضصسح زمنية معيئة تسمى سنة مالية. 

كافة الموجودات سواء المتداول منها أو الثايت وكذلك بالنسية للمطلويات ما كان منها 

j =‏ الآ © كشف الدخل 

Income Statement اويديف اوهد‎ eS 
خلال ملخص للاداء المالي لمنظمة‎ Financial Performance أما كشف الدخل فيعرض الأداء المالي‎ 

فكو و teal‏ م Pile‏ شقن sili ls le‏ اا 2 تسمال شال فترة موه 

La 5 :‏ تكون i‏ 
مصروفاتها ڪلي تحصل الإدارة على gle‏ الدخل سواء كان ربخا al‏ خسارة. 
ومعلومات هذين الكشفين تستخدم 3 محال التحليل Ul‏ لحساب النسب المالية 


Operational Control Tools أدوات الرقاية التشغيلية‎ + 


هناك وسائل رقاسية 88S‏ نعتفدها هدا الفط من الرقابة SSR‏ من أن الور 
تسير على ما يراء. :ققد sap gt‏ الؤسائل كثيرا ولكن افع الأدوات شن اة 


الرقابة على المشتريات Purchasing Control‏ 
إن قسم المشتريات يضطلع بمهام رئيسية حيث أنه المسؤول عن توفير جميع 
وكفوءة. والعلافات Cp pol! a‏ وادامتها تعد من وسائل زيادة فاعلية lal‏ 8 
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المشتريات والحصول على أفضل الأسعار abe silly‏ والاستمرار بالتجهيز. ويمكن 
أن تستفيد المنظمة من خصم الكمية أو الشراء بكميات كبيرة للاستفادة من 
الوفورات قى السعر. كذلك تجدر الإشارة إلى أن دؤاقى المشتريات غالبا ما تكون 
Ld ye‏ لحصول نفط اؤ خر من القشاد GNM‏ 
- الرفابية على المشزون Inventory Control‏ 

يشكل المخزون نسبة معتبرة من موجودات المنظمة سواء في شكل مواد أولية 
أ مواد نصف مصنعة أو مواد تامة الصنع. إن البدف الرئيسي للرقابة على 
المخزون هو التأكد بأن الموجود منه هو ضمن الحدود المطلوية تماما وقادر على 
الوفاء بحاجة العمليات والأنشطة المنظمية وبالتالي تدنيه التكاليف ومن أهم الوسائل 
المعتمدة هو ما نسميه حجم الوجبة الاقتصادية Economic Order Quantity‏ 


المعادلة التالية: 


2 OD 


EOQ - : 


حيث ol‏ : 0 = كلفة اصدار yl‏ الشراء أو الصنع. 
=D‏ الطلب الستوى من المادة. 
dais > H‏ الاحتفاظ بالمخزون Lel)‏ بشكل نسبة مئوية أو رقم مطلق). 
كذلك هناك أسلوب آخر للسيطرة على الخزين يقوم أساس ما يسمى ١‏ 
الإنتاج الآتى * Just-in-Time‏ حيث يتم شراء الكميات المطلوية فقط للإنتاج في 
يسمى "المخزون الصفرى" Zero Inventory‏ 
- تعليل نقطة التعاذل Break-Even Analysis‏ 
من أكثر الأساليب الرقابية شيوعاً في الأعمالء ويقصد بنقطة التعادل النقطة 
التى تتساوى فيها الإيرادات الكلية مع التكاليف الكلية بحيث يكون الربخ فيها 
صفر. والشكل التالي يوضصح ORY.‏ الفكرة. 


243 


ae —‏ الوحية الاقتصادية 
Economic Order‏ 
Quantity‏ 


حجم الوجبة المتلى التي ينصح 
الكلفة الكلية للمخزون 3 أدنى 


خدودها . 


ell الإنتاج‎ > 
Just-in-Time (JIT) 

إنتاج الكميات المطلوية a‏ 

الوقت المطلوب فق ط يدون 

لتدئنية كلفة | لخزة 3 إلى onl‏ 

ما يبك 


# نقطة التعادل 

Break-Even Point 
هي النقطة التي تتعادل فيها‎ 
الإيرادات الكلية مم التكاليق‎ 
الكلية.‎ 


سے کے الإيرادات الكلية 
الأرباح EEE‏ \ 


و يي و | الكلفة والإيرادات 
mo mm 8‏ + د om‏ د اكد (دينار) 


| era : 





عدد الوحدات المباعي 


شكل (6- 8): نقطة التعادل 


ويمكن ni‏ لتغبير عتها بمعادلة oils‏ 
الابرادات الكلية > التكاليف الكلية 


suc‏ الوحدات المنتجة والمباعة * سعر بيع الوحدة = الكلفة الثابتة + (الكلفة المتغيرة × حجم) 
للوحدة الإنتاج 


ونئقطة التعادل يمكن أن تحسب بالوحدات النقدية أى الوحدات العينية وفق المعادلة التالية : 


نقطة التعادل = التكاليف الثابتة 
(بالوحدات العينية) سعر بيع الوحدة - الكلفة المتغيرة للوحدة 


التكاليف الثابتة 
1 - كلفة الوحدة الواحدة المتغيرة 
سعر بیع الوحدة الواحدة 


نقطة التعادل = حك 
(بالوحدات النقدية) 


وتعتير نقطة التعادل مهمة las‏ في مجال الرقابة لأنها تحدد حجم الإنتاج الذي يغطي التكاليف الكلية ويعد 
تغطيته تبدأ المنظمة بتحقيق الأرباح. 
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+ الرقابة الإحصائية على الجودة 
Statistical Quality Control‏ 
تشكل الرقابة الاحضائية أداة مهمة لضيط جودة المنتجات المختلفة. وقد 
كانت بداية لظهور أسلوب آخر شائع فى able‏ اليوم هو إدارة الجودة الشاملة Total‏ 
sills Quality Management‏ يعني تكريس الحهود المنظمية لخلق ثقافة تنظيمية 
تعمل على تضمين الجودة وإدخالبا إلى كل نشاط من انشطة المنظمة Sly‏ تكون 
الجودة مسؤولية جميع العاملين وليس من اختصاص Gad‏ فنية أو قسم محدود قي 
منظمة الأعمال. إن الرقابة على الجودة الإحصائية Quality Control‏ تتعلق 
باعتماد أساليب إحصائية لغرض التأكد من العمليات والمنتجات تتم وفق المعايير 
والمواصفات المحددة. وتتم الرقابة الإحصائية عن طريق سحب عينات من خطوط 
الإنتاج وتسجيل مواصفاتها وقياساتها وتحليل النتائج لمعرفة ما إذا كانت ضمن 
الحدود المقبولة أم لا. إن وجود حالات غير طبيعية وغير مرضية يستدعي البحث 
والتقصي Gaal‏ الأسيات الكامتة وزاءذلك.. إن 855 الأساليب الإحضائية تكمن فى 
اتا تقد تقائج Sates‏ وفقيقة وقد وصل الأمن pass‏ الشركات إلى اغتماد ما 
يسمى الحيود السداسي 6- Sigma‏ في ضبط الجودة وهو التزام بمعابير 
متشددة تصل إلى عدم قبول أكثر من 3.4 وحدات معيبة من كل مليون وحدة منتجة 
وهذا يعني أن نسبة الإنتاج الجيد يصل إلى 99.99/ وأول من طور هذه الطريقة 
هي شركة Motorola‏ وتطيق اليوم بالكثير من الشركات. 


+ أدوات الرقاية Structural control Tools Aang)‏ 
تتبنى المنظمات تصاميم تنظيمية تختلف في النتائج المستهدفة منهاء وبالتأكيد 
فإن التباين بالتصاميم التنظيمية سينعكس على مفردات الممارسة الرقابية فى 
المنظمة وبالتالي تختلف الأنظمة الرقابية في المنظمات. ويمكن أن نضع الرقابة 
البيكلية في إطار نوعين رئيسيين متقابلين يفصل بينهما خط مستمر تتباين فيه أبعاد 
البدف من الرقابة ودرجة رسميتها والأداء المتوقع ونوع التنظيم المرتبط بهذين 
النوعين ونظام المكافآت ودرجة المشاركة. وهذان النوعان هما الرقابة البيروقراطية 
All, Beaurocratic Control‏ تعني LL,‏ رسمية مكتوية محددة lel als‏ وفواعد 
وهيكل تنظيمي ميكانيكي (آلي). فى حين أن النوع الثاني يسمى الرقابة العضوية 
Clan Control‏ والتي تعني رقابة تنظيمية تتسم بعدم الرسمية وترتيبات هيكل 
تنظيمي عضوي. بعبارة أخرى هي رقابة قائمة على أساس الالتزام الذاتي العالي 

من قبل العاملين وقواعد وثقافة غير مكتوية ومحاسبة الضمير. 
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+ إدارة الجودة الشاملة 
Total Quality‏ 
Management‏ 


اشاس الالتزاغ بالتحسين 
pull‏ وتضمين الجودة فى 
كل ننشاط عن Wats)‏ النظمة 


وأن تكون Sap all‏ مسؤولية 
جميع العاملين. 


} الرقابة الإحصائية على 
الحودة 

Quality Control 
عبارة عن فحص العمليات‎ 
والمواد والمنتجات بالأساليب‎ 
الإحصائية للتأكد من أنها تفي‎ 
بالموؤاصفات المحددة.‎ 


Sigma —6‏ 
همدخل فى ضيط الجودة يعتمد 
مغابير متشددة جدا شی قبول 


المنتحات من Sue‏ خودتها. 
: ا 


# الرقابة البيروقراطية 
Beavrocratic Control‏ 


البيكل الميكانيكي. 


إن الشكل التالى بلخص أهم الفروقات يبن هذين النمطين من الرقاية. 





الرقابة العش الأبعاد | محم ب 
الام العاملين 0 الدف من الرقابة | اثعان العاملين ` 
ا ا 

قواغد al ely‏ وثقافة | درجة الرسمية |قواعد محددةبدقة ورقابة 
المجموعات ورقابة ذاتية | ” “٠.‏ |رسمية والتزام Sage‏ غير مرن 
متوجية ott‏ الا اعفد الأداء المتوقع ١‏ | متوجهة لضمان الحد الأدنى 
من المحدد jÎ “  ”‏ 
هيك J‏ مقاط ع وتفاسء | تضميم LAM‏ |هيكل راسي Aly‏ اير من 
السلطات والشاركة | | SiMe‏ 
موجه للأداء الجماعي نظام المكافآات موجه للأداء الفردي 

>-< 
واسعة وغير رسمية ظ المشاركة محدودة ورسمية 

—_———————— 1 


شكل (7- 8( الرقابة العضوية والرقابة البيروقراطية 


Strategic Control Tools أدوات الرقابة الاستراتيجية‎ + 


© الرقانة الفضوية 
Clan Control‏ 
رقابة تنظيمية نتسيم بعدم 


# الرقاية الاستر اتيجية 


إن البدف من الرقابة الاستراتيجية هو التأكد من أن المنظمة تحتفظ يعلاقة 
فاعلة مع البيئة وتسير باتجاه تحقيق أهدافها الاستراتيجية. وبشكل عام فإن 


Strategic Control 


الرقابة التي غرضها 
الأساسي التأكد من أن 


الرقابة الاستراتيجية تركز على خمس جوانب مهمة فى المنظمة هي: البيكل والقيادة امنطمة تحظى بعلاقة جيدة 
والتكنولوجِيا والموارف البشرية وتظاح الرقابة على المغلومات والعمليات. وإجمالاً فاخ وفعالة مع البيئة وانها Aya‏ 


cil pul‏ التي من IME‏ تتعرف إدارة اكنظمة على إن الأسور تسير سيزاً حسنا قى 
هذه الجوانب المختلفة تأتي من خلال تقارير مكتوبة واجتماعات دورية وتبادل الرأي 
والهواز مغ has‏ الأناراف 2,850 lay oilgoll oda‏ مق إغادة yaad‏ تزجيات 
النظنة الأساسية من حي رسالتها واعوافها الأسسدراتيجية وفق Taube‏ العطيات 
البيئية التي حصلت عليها الإدارة من جراء قيامها بتحليل مختلف جوانب الفرص 
والتهديدات الموجودة فى البيئة الخارجية. وقد تعتمد إدارة المنظمة وجود جهة 
مركزية فى الرقابة لمتابعة مؤشرات مختلفة فى هذه الجوانب وتقدم دراساتها 
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باتحاة jis‏ أخغدافها 





وتقاريزها ونتائجها إلى الإدارة العليا مباشرة. اما قى المنظمات الأكبر حجما 
والعاملة على صعيد البيئة العالمية فيمكن أن يكون هذا الجهاز الرقابي أكثر لا 
مركزية فى أساليب عمله وفلسفته بسبب كثرة مجالات النشاط التي تمارسها منظمة 
الأعمال. 


رابعاً: نظام الرقاية الفعالة Effective Control System‏ 


Control System النظام الرفابي‎ + 


إن نظام الرقابة الفعال هو فى الحقيقة نظام فرعي Subsystem‏ من نظام الإدارة الكلى فى المنظمة 
Management System‏ اا0vera.‏ ويذلك يجب أن يتكامل عمل هذا النظام الفرعى مع باقى الأنظمة الفرعية 
للإدارة وخاصة مع نظام التخطيط ونظام المعلومات فى المنظمة ويمكن أن نوضح هذه العلاقة بالمخطط التالي: 





شكل (8- 8): علاقة نظام الإدارة الكلي ونظام الرقابة 


إن البدف الأساسي لنظام الرقابة كنظام فرعي من أنظمة الإدارة هو مساعدة المدراء في توكيد النجاح قي 
النظام الكلي للإدارة من خلال رقابة فاعلة. وإذا ما أردنا معرفة مكونات هذا النظام كمدخلات وعمليات 
ومخرجات فانه يمكن القول أن مدخلات هذا النظام هي عبارة عن الجزء الخصص له من موارد المنظمة كأفراد 
وموارد مالية ومواد أولية ومكائن ومعدات وغيرها. أما عمله (Controlling Process)‏ فهو رقابة مختلف أوجه 
النشاط فى المنظمة من خلال عمليات متكاملة لرقابة (قبل التنفيذء أثناء التنفيذ» بعد التنفيذ) تنصب على وضع 
الغاس OSU‏ وقياسن الآداء ومقارنة الاد القاس مع المعائير واتخاذ الإجراء التمسميدي, ثم اخيراً مخرجات 
النظام وهي النتائج المستهدفة والتي يساهم هذا النظام الرقابي من التأكد من الوصول إليها كما يعرض ذلك 
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الشكل (8- 8). علما بان مخرجات هذا النظام مختلفة الأشكال والأنواع من تقارير آداء دورية ومؤشرات مالية 
3و]جَوَاءات تزتيط doy) ah‏ المفارسة الإدازية لجنا حيرت يمكق slitw Yl‏ عليها فى إغانة 





ومؤشرات تشد 
النظى ف :انتقنطة إفارية ككيرة مكل التغريي والصواقز والتزقيات والسس الاكثيار والتغيين وكذلك Sale!‏ التظو 


بالصلاحيات الممنوحة وإعادة تنظيم البيكل المنظمي وغيرها. 


OVS all 
| مهن من وارد الخظمة التظام‎ Sl <j al 
Mal gh موارد ماليةموان‎ cal pil يشتكل:‎ UU II 







تجهيزات وغيرها. 


| قياس shal‏ تشاظ معن 
جود lal jas)‏ 
ا (الأداء الفعلى) 
مين الاذاء ate : baal‏ ب 
Sees‏ المحديدة اتخاذ أى إجراء تصحيحى : 
fall Bis: ges‏ 
© تغيير طرق العمل. 
٠‏ إعادة نظر بالمعايير 


Bley stl 


اود # إجراءات ترتبط 
#» مؤشرات أداء نهائية يكامل العملبة الإدارية 





شكل (9- 8) : نظام الرقابة 
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Effective Control System Characteristics خصانص النظام الرقابي الفعال‎ + 


لكي يكون نظام الرقابة فعالاً ومحققاً للأهداف التي صمم من أجلها فإنه يجب أن يتميز بالخصائص 
التالية: 

1. التكامل Integration‏ يجب أن يتكامل نظام الرقابة مع نظام التخطيط وخاصة فى الجوانب الضمنية 
والصريحة بمعنى إجراءات وطرق وتوجهات وافتراضات وقيم. إن أفضل الطرق لخلق هذا التكامل هو 
جعل الرقابة جزءاً أساسياً من عملية التخطيط ففي الوقت الذي يتم فيه وضع الأهداف قي إطار غملية 
التخطيط يجب أن يعطي نظام الرقابة أهمية كبيرة لوضع المعايير التي تعطينا صورة حقيقية عن الإنجار 
Rail‏ من الخطلة: ش 

2. المرونة Flexibility‏ : يقصد بها الاستجابة للتغيرات حيث أن السمة المميزة لبيئة الأعمال اليوم هي 
الديناميكية والتغيير المستمرء لذا يجب أن يكون النظام الرقابي قادراً على الاستجابة لبذه التغيرات. 
فعلى سبيل المثال لى أن منظمة تنتج منتجات عديدة ولديها نظام رقابة على cas AU‏ فإن آي تغيير في 
طبيعة المواد الأولية المطلوبة للمنتجات استجابة لبعض التغيرات في الطلب أو السوق فإن نظام المخزون 
يجب آن ستميب Shas‏ من هذا النوع بمرونةغالية.. ,وتكون العملية AS)‏ تعقيّداً إذا كان غند.الؤاد 
المستخدمة كبير جدأ كما في ضناعة السيارات. 

3. الدقة Accuracy‏ إن القرارات التي تتخذ باختلاف طبيعتها تتخذ اساسا على المعلومات فإذا كانت هذه 
المعلومات غير دقيقة فإن القرارات ستكون غير صائبة ويتجم عنها مشاكل كثيرة: إن مدراء الإنتاج مثلا 
قد يتسترون أو يخفون التكاليف الحقيقية للإنتاج وكذلك العاملين في قسم التسويق أو الموارد البشرية قد 
يبالغون فى بعض الأمور. إن هذا الأمر يؤدي إلى SSE‏ جوانب من النظام الرقابي وبالتالي يجعله غير قادر 
على أداء مهمته بفاعلية, لذا يجب التأكيد على دقة المعلومات وكفايتها. 

4. التوقيت Timeliness‏ : لا يعني التوقيت السرعة بل هو أن تأتي المعلومات في الوقت المناسب وللجهة 
المستفيدة منها. فلا فائدة من معلومات تصل قبل أوانها بوقت طويل فتهمل أو بعد أوانها فتصيح غير 
ssl‏ 

5. الموضوعية Objectivity‏ إن النظام الرقابي الذي يعطي تفاصيل كمية ومحددة هو أفضل من ذلك الذي 
يقدم آراء عمومية وصفية وغير محددة كمياً. مثال ذلك لى أن المدير العام طلب تقريراً من مشرفي عمل في 
wal‏ الصباتع أن (qed‏ مقن حول clad‏ وارد البشرية فيهماء وقدم الأول تقريراً يشير فيه إلى أن 
معنويات العاملين جيدة وشكاوى العاملين ضمن الحدود المقبولة ودوران العمل تحت السيطرة. قى حين 
أشار الآخر إلى أن الغياب وصل إلى 4/: وأن الشكاوى وصلت هذا العام إلى 60 شكوى (مقارنة ب 40 
شكوى فى العام الماضي) وأن نسبة دوران العمل هي 212/. إن التقرير الثاني هو أكثر موضوعية ودقة 
فى طرح المؤشرات لأنه حدد بالأرقام القاطعة حالة الأداء. 
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Indicators of Control System Weakness مؤشرات ضعف النظام الرقابي‎ 4 


إن الحكم على النظام الرقابي الخاص بأي منظمة أعمال يمكن أن يكون من خلال مؤشرات عديدة ليست 


Lbs‏ قحسي بل هخا al LY‏ وفكات Gey‏ يفن soll lung)‏ على حسف كيين D‏ تطاميع الراب فتعفل 
ا 


۳ 


ل 
* 


. 


3 


ككزة شكاوى الزيائن وتتمرهم من الس gf‏ الخنسات القسة من قبل منظمة Use‏ وكير من oS dill‏ 
اليوم تستطلع آراء زبائنها من خلال صناديق شكاوى واقتراحات أو من خلال أرقام تليفونية مجانية أو 
من خلال موقع إنترنت أو استبيانات مباشرة توزع على الزبائن كما يحصل للمسافرين فى الطائرات أو 
القطازات gl‏ منافذ التوزيع الكبيرة للسلع وقيرها. 

عدم رضا العاملين وكثرة شكاواهم وتذمرهم وتظلماتهم وارتفاع مؤشر الغياب وزيادة معدل دوران العمل 
وهذه تخفى وراءها ضعف بالنظام الرقابي الخاص Gays‏ والتحفيز أو الترقيات أو الاختيار والتعيين. 
نقص فى رأس المال العامل ينتج عن زيادة في كميات المخزون dus‏ أن هذا الأخير هو راس مال مجمد» أو 
بسبب أنخفاض السيولة بشكل حاد وعدم إجراء مراجعة دقيقة للديون ومتابعة تحصيلها بسبب ضعف 
Gal sal‏ الركابية ASU‏ 

كثرة تؤقف وعطلات المكائن fhe gf‏ الأقراد الغاملين بسيب تقص المواذ الأولية gh‏ عدم كفا الإدارة فى 
جدولة العمل أو عدم كفاءة نظام الصيانة ومراقبة ومتابعة المكائن من حيث الصيانة الدورية واستبدال 
أجزاء في موعدهاء وهذا بسبب ضعف الرقابة العملياتية. 

كثرة العمل الورقي ووجود الاختناقات في سير العمل بسبب تعقد الإجراءات وعدم وضوح الصلاحيات 
وتضارب الأدوار والصراع على الموارد وهذه تدخل ف اطار ضعف الرقابة الببكلية. 

تكاليف إتجاز عالية ASL‏ الأعمال وعثرة القالف وإعابة التشغيل للوحدات المثتجة يدل على ضع 
الرقابة على الجودة. 

علاقات سيئة مع أطراف مؤثرة فى البيئة الخارجية بسبب ضعف الرقابة الاستراتيجية وعدم قدرتها على 
إذامة الغلاقة معهم بشكل جيد لصالح. النظمة: 

دفع غرامات ومعالجة دعاوى وقضايا مرفوعة ضد المنظمة يرتبط بعضها بالسلوكيات اللا أخلاقية لبعض 


العاملين وهذا يدل على ضعف فى نظام الرقابة. 


250 





:» مقاومة الرقابة وسيل التغلب عليها Control Resistance and Overcoming‏ 


كثيراً ما يواجه نظام الرقابة أو بعض GLUT‏ مقاومة من قبل العاملين خاصة عندما تكون هناك تعديلات أو 
المقاومة المتولدة هى لأسباب تتعلق بشخصية العاملين وليس الغعيب قي نظام الرقاية وفلسفتة وترشّزه وخصائصة. 
als‏ عن اهم اباب مقاومة نظام الرقابةما يمشن أن فجمله فى الاي 
- الرفابة امالغ ‘Over Control lq‏ 

Lorie‏ يكون نظام الرقابة 50 15S‏ على جميع التفاضيل يَصبع المؤقف مزعجا للعاملين خضصوضا عددما 
يراقب سلوكياتهم بشكل مباشر ويكل تفاصيلها. إن نظام الرقابة يجب أن يركز على ما يمكن أن نسميه النقاط 
الحرجة فى العمل Critical Points‏ أو الأنشطة الأساسية والتى يجب أن يحدد لبا مؤشرات أداء دقيقة ولكل 


۔ التركيز غير المناسب Inappropriate Focus‏ : 

قد يكون تركيز النظام الرقابي Ulin!‏ على العابيز Veal TSI‏ دون by lls‏ اى تفسيرها: قلا أن 
التركيز على زيادة المبيععنات قى الأمد القصير بشتى الطرق وتحديد أرقام كمعيار لأداء البائعين دون تفسير 
الرقمدية المحددة. وكذلك فإن نظام مراقدة أداء أساتدة الجامعات المرتيط بنشر Je‏ معنن من النحوث eau‏ النظر 
عن نوعديتها أو المحلات العلمدة التي تنشر فيها هو نظام غير مناسب ويواجه مقاومة من قبل الأساتذة. 


‘Rewards for Inefficiencies مڪافاة عدم الكفاءة‎ . 


إن ما يقصد بهذا السبب هو أن تفهم الإدارة ما تخفى الأرقام وتفسيرات هذه الأرقام وليس الأرقام بخذ 
ذاتها كمعيار للحكم على الأداء ويالتالي اتخاذ قرار بالمكافاة أو العقوبة. مثال ذلك لو أن قسمين قي منظمة ما 
كان موقفهما فى نهاية السنة المالية كالآتي: القسم الأول لديه فائض لم يصرف من الميزانية المقدرة له مقداره 
5000 دينار والقسم الثاني أظهر عجزاً في الميزانية مقداره 5000 دينار ايضا. فقد تستنج الإدارة أن القسم 
الأول كان قد خضل على ميزانية تجاوزت احتياجاته بدليل هذه الزيادة وان القسم الآخر لم يحضل على ما يكفيه 
من Lil jue‏ لاجا أعماله والدليل هو العجن الخاصل عنده:: هذا اعتمدت الإذارة فى هذا التقسين فى قرارها 
المتعلق بتخصيص الموارد للسنة القادمة وزادت تخصيصات القسم الثاني وقلصت من مخصضصات القسم الأول 


فان هذا yes‏ غير موهتوعيا لإمكانية جود تفسبيرات Saree‏ لعدخ duo‏ القسع الأول oh‏ العجن قن القسم 
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‘Too Much Accountability محاسية مبالغ فيها‎ - 


تسمح الرقابة الفعالة للمديرين تحديد ما إذا كان العاملون يتحملون مسؤولياتهم بشكل صحيح: لكن 
المبالقة Gulag‏ العاملين على الإنّجَان رغم كون المعايير الهددة قد ححققت يدافع العاملين لمقاومة alls‏ الرقابة. 

بعد معرقة shia!‏ سقازمة نظام :الرقانة والناتهتخصازل'اق قصدد:السيل TIEN‏ بلقني على هده القارينة 
وتجاوزها ويتم ذلك من خلال مرحلتين: الأول تشجيع العاملين على المشاركة في جميع إجراءات ومراحل العملية 
التخطيطية والتنفيذية والرقابية فإن ذلك سيؤدي إلى تقليل مقاومتهم بسبب المشاركة الفعالة في وضع المعايير 
ومذاقشتها والاتفاق Lyale‏ اما الثاني فهى تطوير إجرانات لتدقيق العملية الرقابية وآلياتها والعايير الصددة 
للأذاء كلما حضلت مشككلة أو حصل Pgh‏ الوضمع البيئي الذي تعمل فيه TAAL‏ 


+ حجم الرفاية المطلوب ? How Much Control‏ 
© تحليل الكلفة والعائد 

إن نظام الرقابة الجيد والفعال تقابله تكاليف يجب أن تتحملها المنظمة: لذا Cost Benefit Analysis‏ 
۱ ا te‏ اغفلية مقارتة التعاليف والمنافع 
فإن حجم الرقاية المطلوية الضرورية يجب أن لا يتجاوز قي كل الأحوال بماك ,نین چو نظام الرقارة 
معي من التكاليف وش نفس الوقت يحقق الفوائد أو الغايات المستهدفة منه. فقي ستو معي هتن Fert‏ 
نعضن متظمات الأعمال aos‏ تظما Told,‏ بيروقزاطية old‏ تقاضيل هائلة لا فاح التسيط 
منها ويالتالي فإن تكاليفها المباشرة كبيرة وكذلك التكاليف غير المباشرة المرتبطة 
فان تكاليف هذا النوع من النظم الرقابية يفوق المنافع المتحققة منه. ويالمقابل توجد 
منظمات تستخدم الحد الأدنى من الآليات الرقابية التي تجعل من نظام الرقابة نظاماً 
شكليا وغير ela‏ وبالتالي فإن تكاليف الثغرات في هذا النظام تكون كبيرة رغم أن 
das‏ النظام المباشرة قليلة. ويشكل عام فإن هناك دراسية تحرى لاختيار مستوى 
pony‏ العمل Lay!‏ فى منظماث الأغصال كسمى دراس 22151 والعاكى Cost-‏ 
Benefit Analysis‏ يقارن فيها مين العوائد المتوقعة والتكاليف المتوقعة لتشغيل 


نظام رقابي معين وياليات eer we‏ ويبعرض الشكل (10- 8( os‏ الأفكار. 
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م كلفة الرقابة 
\ 55 ظ والعائد 
العوائد من 
زيادة الرقابة 
XI‏ : 
أقصى ما يمكن الرقابة أقل ما يمكن 
من الرقابة من الرقابة 


كلفة الرقابة أكبر من العوائد الناتجة من التوسع في الرقابة 
8 العائد الناجم عن الرقابة المتزايدة أكبر من كلفة الرقابة 





شكل (10- 8): المقارنة بين عوائد وتكاليف نظام الرقابة 


عندما تبدأ المنظمة في بناء النظام الرقابي بأنشطته المختلفة فإن كلفة الرقابة تزداد وتبدو متفوقة على 
الفوائد المتحققة من وجود النظام وتستمر هذه الحالة إلى حين الوصول إلى النقطة 1× حيث تتساوى المنافع 
التحققة من النظام الرقابي مع تكاليفه. وعندما يبدأ النظام الرقابي بالعمل الفاعل وتصحيح الانحرافات 
واكتشاف المزيد من الأخطاء وتصحيحها تصبع الفوائد أكبر من التكاليف إلى أن تصل إلى النقطة 2× التي تمثل 
بدء زيادة التكاليف للنظام الرقابي مرة أخرى بسب تضخم النظام الرقابي وبالتالي تتفوق التكاليف مرة أخرى 
على العوائد المتحققة من النظام. لذا على المنظمة أن تختار الحجه الملائم من الرقابة وفق اعتبارات عملها 
وأنشطتها والفوائد المتوخاة منها. 
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أسنلة الفصل الثامن 


ج أسئلة عامة 


1. 
wae 2‏ :ماحل العملنة Ul sll‏ موكهحا حون عل Mase‏ 

3. ما هي أنواع الرقابة في منظمات الأعمال من حيث مستوياتها وموعد إجرائها ومصدرها؟ 
4. ما هي أهم الأدوات الرقابية المعتمدة من قبل منظمات الأعمال؟ 

GUN التشغيلية والرقانة‎ LL ll cas Gall ما‎ 5 

6 
7 
8 
9 


ما المقصود بالرقاية؟ وما LL!‏ من وجودها 3 منظمات الأعمال؟ 


ما هي أنواع الأدوات الرقابية المالية؟ 


. .ما المقصود بالنظام الرقابي الفعال؟ وما هي خصائصه؟ 
. شخص المؤشرات التي Jai‏ على ضعف النظام الرقابى في منظمة الأعمال؟ 
. قارن بين الرقابة العضوية والرقابة البيروقراطية؟ 


0.كيف يتم تحديد حجم الرقابة المطلوب من خلال مقارنة عوائد وتكاليف النظام الرقابي. 


# أسئلة الرأي والتفكير 


| 


تطالع في بعض الصحف تقارير ضادرة من بعض مكاتب التدقيق المعروفة حول بعض الشركات؛ ما هو 
نوع الرقابة الذي مارسه مكتب التدقيق من حيث موعد إجراء الرقابة ومصدرها ومجالبا؟ 

ch)»‏ هل أن الرقابة على النقد وضبط الحسابات هي النوع الوحيد الذي يغني عن أي نوع آخر قي 
المصارف؟ 

افترض أنك تعمل فى دائرة القبول والتسجيل في الجامعةء وطلب إليك المساعدة في ترصين النظاء 
الرقابي وجعله أكثر فاعليةء ما هي المؤشرات التي تستخلص منها نقاط الضعف في النظم الحالي 
لتشخيض الخلل آولاء ثم ما هي الإجراءات التي تنصح بها لتصحيحه. 

يشكو أحد زملائك فى المرحلة المتقدمة من عدم القدرة على إنجاز مشروع البحث الخاص به حيث أن 
هناك تلكو وعدم استتمار الوقت بشكل جيد أدى إلى تأخره واحتياجه إلى وقت إضافي يتجاوز التاريخ 
المحدد لتسليم البحوث: برأيك أين تكمن مشكلة زميلك من الناحية الرقابية على التنفيذ والوقت وكيف 
يمكن أن يستفيد من الأنواع الرقابية الثلاثة قبل وأثناء ويعد التنفيذ. 

لو كنت تعمل فى قسم خدمة الزبائن في إحدى الشركات: ولاحظت أن عدد الشكاوى المقدمة من الزيائن 
قد ازدادت عن العام الماضي؛ هل تعتقد أن ذلك مؤشر على ضعف النظام الرقابي؟ فسر ذلك. 
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ote 00 +e‏ أسئلة الخثيارات المتعددة 


1. عندما تمارس منظمة أعمال lel al‏ فحص متشددة على جودة المواد الأولية المشتراة فإنها تمارس: 


.A‏ رقابة أثناء التنفيذ 8. رقابة إحصائية 
pleads’, €‏ المشزقة .D‏ رقابة قبل التنفيذ 


2. إن الاهتمام العالي والكبير بالمواقف والأنشطة الحرجة في النظام الرقابي يعني أن هذا النظام يأخذ بنظر 


الاعتبار: 
A‏ الادارة بالأهداف 8. الإدارة بالنتائج 
©. الكلفة الادارية .D‏ الإدارة بالاستتناء 


3. تبدأ الرقابة من قبل المدير عندما: 


لل. يقيس الأداء الحالى .B‏ يحدد jules‏ الأداء والأهداف 


4. بأى وظيفة من وظائف الإدارة تقترن الرقابة AS)‏ من غيرها؟ 
A‏ القيادة B‏ التنظيم .C‏ التخطيط .D‏ التحقية 
5. عندما يراجع مدير قسم العمليات آداء القسم خلال الشهر الماضي ويجد أن هناك انحراف بين المستهدف 
والمتحقق فعلاً حيث ان الستهدف اكير من الفغلي فإنة: 


6. عندما يتم قياس نتائج الأداء في إطار كمي أو نوعي أو كلفوي أو فني أثناء العملية الرقابية فإن هذا يعني 
معبار: 
A‏ مدخلات قل مشويجات .C‏ عمليات .D‏ التغذية العكسية 


7 الآتي خصائص نظام الرقابة الفعال عدا: 


ف القات وعدم التفير 8. المرونة 


8 ان الرقاية التي لتم لتوقم العيوب أو الأخطاء والمشاكل هي رقاية: 
D date .C isa, B ihe WRIA‏ داخلية 
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10 


ll 


AZ 


13 


14 


AS 


إن حضور المشرفين مع العاملين أثناء أداء عملهم في أحد مطاعم الوجبات السريعة هو مثال على الرقابة: 


A‏ الاستراتيجية 8. المتزامنة (أثناء التنفيذ) 
D A.C‏ بعد التنقيذ 
إن التقرير المالي المتعلق بأحد المشاريع المنجزة في الشهر السابق والذي يظهر تجاوز بالصرف على الموازنة 
التقديرية المشرخ همكال على زقابة: 
ills‏ وبعدية 8 باو اتیج 
©. مالية أثناء التنفيذ 8 مک شق ال 


شت کر حساب الوحبة الاقتضادية للشراء وفق المعادلة التالية: 


A. 800 = pe 8. B00 ا‎ 


9 ضر 2 
كت ae D. EOQ=‏ 3 
OD‏ لا 48 لا C. EOQ=‏ 
إن نقطة التعادل هي النقطة التي تتعادل فيها الإيرادات الكلية مع : 
.A‏ التكاليف الثابدة 8. التكاليف المتغيرة 
.C‏ التكاليف الكلية gle .D‏ الريح 


يعد نظام الحيود السداسي Six Sigma‏ مدخلا صارما في الرقابة على الجودة حيث تصل نسبة العيوب 
المقبولة لكل مليون وحدة منتجة إلى 
ےه 34 وحدة 8. 4.3 وحدة 0. 3.4 وحدة .D‏ 43 وحدة 


Baal‏ عن بين الكستافصن الثالية لست من سات الرقانة الفسيوية: 
A‏ التزام عالي من قبل العاملين 8. موجهة للأداء الجماعى 
.C‏ مخددة ورسيمية eloy dam. gis Db‏ أكثر مما صخدد 


إذا كان الطلب الستوي على إحدى المواد هو 100 وحدة ستويا وان كلقة إصدار امر الشراء 80 وحدة 
نقدية وأن كلفة الاحتفاظ بالمخزون للوحدة الواحدة 10 وحدات نقدية سنوياًء فإن حجم الوجبة الاقتصادية 
للشراء (EOQ)‏ هو : 

ث. 20 وحدة 8. 40 وحدة .D  ةدحو 800 .C‏ 1600 وحدة 
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الفصل الناسع 


الإدارة الاستراتيجية 
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الفصل التاسع 
الإدارة الاستراتيجية 


بعد قراءتك لبذا الفصمل فإنك تستطيع الإجابة على الأسسئلة التالية: 
1. ما هى الإدارة الاستراتيجية وما طبيعتها؟ 
ما هي أهم المفاهيم المرتبطة بالفكر الاستراتيجي بشكل عام؟ 
ما هي مراحل الإدارة الاستراتيجية وما هى متطلبات كل مرحلة؟ 
كيف تتم صياغة الاستراتيجية؟ 


كيف تتم تنفيذ الاستراتيجية؟ 


= 
- 


Aw حب‎ WwW N 


كيف نتم الرقابة على الاستراتيجيات وعملية تنفيذها؟ 







# أنماط صياغة 





الاستراتيجية 









© تقييم مجالات الأداء 









ae‏ مفهوم الادارة 
الاستراتيجية 






الرئيسية 


- = 


» مدخل المميزات الوصفية 
| # مدخل أصحاب المصال 


#» رسالة المنظمة وقيمها 
وأهدافها 
*#» تحليل SWOT‏ 
*#ه الخيارات الاستراتيجية 
# تحليل محفظة الأعمال 













Las! pul 


> مكونات الاستراتيجية 


المتوازن 
| الإدارة على المكشوف 







ومستوياتها 


لقد أصبحت الادارة الاستراتيجية والفكر الاستراتيجي من المواضيع التي تحظى باهتمام كبير قي بيئة 
الأعمال اليوم حيث المنافسة الشديدة وندرة الموارد وسرعة التغيير والتي تتطلب إدارة واعية لطبيعة ما يجري 
حول المنظمة من أحداث أو تغيرات. إن الإدارة الاستراتيجية تعطى للمنظمة القدرة على خلق قابليات متميزة 
تستند عليها ميزات تناقفسية مستدامة (S955‏ الى النجاح وتحقيق نتائج أفضل. لقد تطورت الاستراتيجية 
ومفاهيمها عبر فترات زمنية مختلفة وأصبحت اليوم تمثل رصيد معرف تستفيد منه إدارات المنظمات فى عملها. 
ومع وجود العديد من النماذج التي 3 إطارها توضع استراتيجية المنظمة وتنفذ إلا أن iS‏ ماما يمكن 
أن يغطي مراحل الادارة الاستراتيجية جميعها ابتداءً من عملية الصياغة ثم التنفيذ والتقييم والرقابة. وقبل أن 
نستعرض هذه المراحل قى النموذج العام سنعرج على استعراض أهم المفاهيم التي تشكل طبيعة الإدارة 
الاستراتيجية في alle‏ اليوم. 


أولاً: طبيعة الإدارة الاستراتيجية Strategic Management Nature‏ 
تشتمل الاد ارة الاستراتيجية اليوم على كم هائل من المفاهيم والتصورات والرؤى وضعت فى إطار علمي 


أن وضبلت إلى ما هي عليه الآن. 


+ مفهوم الإدارة الاستراتيجية وتطورها الناريخي 

Strategic Management Concept and Historical Development 
المصور الأولى سن التاريخ حيث القادة‎ ial العام قديمة وتفتد‎ Lassa ss تعتدر الإدارة الاستر اتيحدة‎ 
العسكريون اليونانيون يستخدمون المناورات العسكرية لتحقيق النصر على الأعداء من خلال الحشد الجيد‎ 
البعيد للحرب والتخصيص الجيد للموارد لتحقيق‎ ath للموارد» وضمن هذا السياق فان الاستراتيجية تهتم‎ 
البدف من خلال الاهتمام يما يحيط الجيش من بيئة وأحداث. بعد ذلك انتقلت هذه المفاهيم إلى الاقتصاد‎ 
والأعمال لكى يتم الاستفادة منهاء لكن هذه الاستفادة لم تكن فى بدايتها كما هي عليه اليوم. وإذا أردنا تتيع‎ 

المرحلة الأولى: التخطيط المالي الأولي 
تضغ الآدارة آهداف محروية وتخصصن الوارد اللازمة لتحقيق هذه الأهداف فى ضيء تحليل بسيط جدا 
لبيئة واضحة إلى حد ما ود تتوفر فبها الموارد ؛ وعادة ما تكون قدرة المنظمة على متابعة أحداث البيئة جيدة. وهم 
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جمع المعلومات من البيئة الخارجية. 
المرحلة الثانية: التخطيط القائم على التنيؤ 

اضبحت الإدارة قن sie‏ لمن Pls.‏ ٹر اهتنا بجع معلومات وتنبوات 
مو يوسي e ner‏ 


asl‏ كشيعي عي ANS‏ ا مسلاقك التنبؤٌ الأولية cull‏ التلمات كث ا فة 
خطط موضوعية وعلمية. 


- المرحلة الثالثة : الخطط الموجهة خارجيا (التخطيط الاستراتيجي) 


1 

مع كثرة الأحداث والاضطرابات البيئية وندرة الموارد واشتداد المنافسة فإن 
إدارات المنظمات وجدت نفسها مجبرة على البحث عن بيانات ومعلومات حول 
متهيرات البيثة الخارجية. وق البداية ازّداد افق العملية التخطيطية من الناحية 
الزمنية ليظهر التخطيط بعيد الأمد Long Range Planning‏ ثم بعد ذلك بدأت 
تظهر أحداث لا تنبع اهميتها من الأفق الزمني | ی بقگر Le‏ يتطلب الأمر التركيز على 
العوامل الحرجة للنجاج إيتبلورت جينئذ مفاهيم التخطيط الاسضثراتيجي SA)‏ 
استقاديس a‏ اتخات كتين قن الخمسينات والستينات من الإرن الماضوئ ولا,تزال. 
المرحلة الرابعة: الادارة الاستراتيجية 

لم تعد العملية التخطيطية وحدها كافية لإدارة منظمات الأعمال فى alle‏ اليوم 
الإدارة الاستراتيجيا جاوز العملية التخطيطية لتصبٌ ٠‏ آذه العملية جزءاً منها 
ومكملة لمفاهيم seis‏ كل هدا التخطيط الاستراتيجي واأتخداء الموارد 
النادرة وخلق الميزات التنافسية وتفعيل ثقافة المنظمة La adh‏ وتراکمت مجمل هذه 
المعازف لتشكل Ly)‏ معرقيا فائلاً تستفيد:مثنة Bl fal‏ الاعسال في alle‏ ,الوم 
وبملاحظة هذا التطور التاريخي لمفهوم الإدارة الاستزاتيجية ومحتوياتها فإننا يمكن 
أن نشير إلى طبيعة هذه الإدارة من خلال استعراض تعريف ينص على أن الإدارة 
الاستراتيجية هي غمليات إدارية شاملة ومستمرة موجهة نحو صياغة وتنفيذ 
استراتيجيات CLS‏ وهي أسلوب منهجي للأعمال قي تعاملها مع الفرص 
والتحديات: 


إن الاستراتيجية الفعالة Effective Strategy‏ هي الاستراتيجية التي 
تحفة تحقق أعلى انسجام وتناغم بين منظمة الأعمال وييئتها وكذلك المنظمة وتحقيقها 
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لور بواذر #ليتب الطلي على النتماق bul Ida was al‏ كافيا التعامل مع الأحداق وتطلي الاسر gases‏ 


وسائل < 


© الاستراتيجية 


Strategy 
شاملة توجه عمليات‎ dbs هي‎ 
تخضصنيص الموارد لتحقيق‎ 


أهداف المنظمة بعمدة egal‏ 


© الزدارة الاستراتيجية 
Strategic Management‏ 
غفلي ات 2s ls‏ شنائفلة 
ومستمرة موجهة نحو صمياغة 
زتتفية استراتيجيات فعالة 
وهي اسلوب متهجي للأعمال 


# الاستراتيجية الفعالة 
Effective Strategy‏ 
هي الاستراتيجية التي تحقق 
أعلى انسجام وتناغم بين 
Liang Sa,‏ وبي 
النلنة وتحعقنق افذاقفيا 


الأستراتيجية. 


لأهدافها الاستراتيجية. ويذلك فان الاستراتيجية Strategy‏ عبارة عن dba‏ شمولية 
توجه تخضيص الموارد لإنجاز أهداف المنظمة بعيدة المدى ومع كون الاستراتيجية 
هي خطة شاملة إلا أن الاستراتيجية والتخطيط ليسا مفهوماً واحداً بل مفهومان 
كمل تما a0‏ هالاسكراتتجية ديح يعاذا تة أن تقون Lab‏ مستقيلاً ف 
حين يهتم التخطيط بكيفية الوصول إلى ما تريد المنظمة. 


+ فواند الإدارة الأستراتيجية 
Strategic Management Benefits‏ 
تشير البحوث والدراسات إلى أن منظمات الأعمال التي تدان بالفكر 
الاستراتيجي ومفاهيم الإدارة الاستراتيجية هي أفضل أداء من تلك التي لاتعى ولا 
تطبق هذه المفاهيم: خاصة وأن هذه المفاهيم تعطي لمنظمة الأعمال قدرة على خلق 
قابليات مميزة Distinctive Competence‏ وهي قدرات جوهرية ومحورية تسمى 
Core competency Leal‏ تمتلكها المنظمة لوحدها وتتفرد فيها ويصعب تقليدها أو 
مجاراتها من قبل الآخرين وعادة ما تكون هذه القدرات المميزة مركزة فى عدد قليل 
قبن LLA a‏ والأمور الرئيسية وكستند عليها المنظمة قن الحصصؤل على ميات 
تنافسية Competitive Advantage‏ ناتجة عن عمليات توليف لبذه القدرات المميزة 
الوصول إلى lal‏ يفوق lal‏ المنافسين:. وقد يكون مصدر هذه الميزات التناقسية 
تكنولوجيا المعلومات التي تسمح مثلا للمنظمة بالاستجابة السريعة لطلب الزبون 
خلال زمن قصير لا تستطيع المنظمات الأخرى مجاراتها فيها. ويمكن المنظمة أن 
Sustainable Competitive‏ 


—_ = = 


تق ما يسمن يناليزة التناقسيوة ال ستددنة 
Avant‏ وهي ميزة لا Sas‏ تقليدها بسهولة من قبل المنافسين وعادة ما تكون 
مستمرة لفترة طويلة لكونها تستند لقابليات متفردة وجوهرية لا يملكها الآخرون. 
فقن لخصت الخد من التراسات. الندائنة ما نمكى اخ کون قوائد يفك 
تحقيقها من جراء الإدارة الاستراتيجية ومفاهيمها منها: 
1. وضوح رؤية منظمة الأعمال بشكل جيد. 
2. تركيز دقيق على القضايا الاستراتيجية والحيوية للمنظمة. 
3. القدرة على فهم والتعامل مع التغيرات الخاصلة في البيئة. 
4. تحسين أداء المنظمة ونجاحها على مختلف المستويات. 
5. تساعد الإدارة الاستراتيجية منظمة الأعمال قي أن تصبح منظمة متعلمة 
45-Learning Organization‏ المنظمة التي لديها مهارات في أربعة 
أنشطة أساسية هي: 
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© القابلية المميزة 
Distinctive Competence‏ 
نقطة قود معينة تمتلكها منظمة 
واحدة أو عدد فقليل من 
المنظمات المتتافسية. 


Spall ©‏ التنافسية 
Competitive Advantage‏ 
ميزة تأتي بشكل خاض من 
القدرة على العمل بأساليب 
ناجحة يصعب على الآخرين 


تقليدها . 


> الميزة التنافسية المستديمة 
Sustainable Competitive‏ 
Advantage‏ 
هي ميزة تنافسية تستطيع 
المنظمة الاستفادة منها لفترات 
زمنية طويلة ولا يمكن تقليدها 


بسهولة. 


6 


dies Lingle مطرق‎ SLUM Jo 

Bacall Bie tl كهرن‎ 

التعلم من تجاريها التاريخية وتجارب المنظمات الأخرى. 

تقل اغارف بسرعة إلى مخف ASA lq}‏ 
تساعد الاستراتيجية على خلق حالة من التداؤب Synergy‏ من خلال 
إيجاد أفضل ربط بين مختلف أجزاء المنظمة وعملياتهاء فالصورة الكلية 
للعمل في المنظمة من وجود قيادة للجهد الجماعي وحشد الموارد 
لتحقيق الأهداف. 


ده = اه 


مح ل 


. خلق قيمة Value Creation‏ ان الغرض الأساسى من الاستراتيجيات هو 


} التداؤّب Synergy‏ 
حالة توجد lege‏ تتفاعل 
أجزاء المنظمة مع بعضها 
لإنتاج تأثير مشترك يفوق عمل 


هذه الأجزاء متقردة: 


Value القيمة‎ © 


| | . حزمة من الفوائد أو المنافم 
خلق قيمة يستفيد منها الزبون ومختلف أصحاب المصالح. والقيمة 41106" يمل عليها طرف ما قياساً 
يمكن أن نعبر عنها كتوليفة من المنافع التي يحصل عليها الزبون قياسا بالتكاليف التي تحملها. 


بالكلفة المدفوعة من قبله. إن المدراء يساعدون منظماتهم لخلق القيمة عن 
طريق ابتكار استراتيجيات تستثمر القدرات المميزة وتحقق تداؤب عالي. 
كذلك فان الاستراتيجية تخلق قيمة للمستثمرين من خلال ما يتحقق من 


© العائد قوق المتوسط 
Above Average Return‏ 
هو العائد المتحقق من خيار 


: ve Average Return متو سط العائد‎ lel يكون‎ wile 
اس ماري متساوية‎ cil had 3 = : 00 Salat 0 


+ مكونات الاستراتيجية ومستوياتها 
Strategic Components and Levels‏ 
منذ مطلع الستينيات أشار بعض الباحثين إلى أن استراتيجية المنظمة يجب 
أن تهتم وتوضح أربعة قضايا وعناصر أساسية وهي: 
# تحديد ميزات التنافس 
تحديد مخال النشناط 
تحديد عوامل النمو والتطور 
تأشير جهد التداؤب 
ثم توالت البحوث لنرى أن أي استراتيجية يجب أن تتوجه لتوضيح ثلاثة 
مجالات أساسية وهي: القدرات المميزة للمنظمة والمجال وحشد الموارد وتوزيعها 
ففي إطار القدرات المميزة يتطلب الأمر أن تستند استراتيجيات المنظمة على قدراتها 
المميزة والفريدة وهي نقاط القوة والمجالات التي استثمرت فيها وأصبحت تشكل 
قاعدة اساسية تستند عليها ميزاتها التنافسية التي لا تقلد وتعطيها سبقا في 


ف 
ate‏ 
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المنافسة. أما المجال Scope‏ فيعني قي الإطار العام تحديد مديات السوق التي 
تنافس فنها النظمة وعلى الإذارة أن لا pb‏ أى تتوهم ف تحديد هذه المجالات جيدا 
الصغيرة تنافس فى مجال مختلف عن تلك التى نطلق عليها التكتلات الكبيرة التي 
تناقفس 3 المنات من الأسواق المختلقة. والاستراتيجية يجب أن توضع عملية حشد 
الموارد Resource Deployment‏ المستقبلية وكيفية توزيعها على المجالات التي 

ويالنسبة لمستؤيات الاستراتيجية فيمكن أن نلاحظ ثلاثة منها تمارس فيها 


Corporate Level Strategy مستوى استراتبحية المنظمة‎ - 


يهتم هذا المستوى بإدارة المنظمة بصورتها الشمولية لتحقيق ميزة تنافسية 
مسكدامة. :وق الأغمال الستاعية قان هذا الستوى وجيب pple‏ سؤال daa) ial‏ 
أساسي وهو: فى أي الصناعات والأسواق يجب أن ننافس؟ والغرض الأساسي من 
هذا المستوى هو تحديد الاتجاه وتوجيه الموارد للمنظمة ككل. وفى المنظمات الكبيرة 
جدا تهتم الاستراتيجية بتحديد اين تتم المنافسة في الأسواق المختلفة ومع 
Basel clelicall‏ وق العادةفإن.القرارات الاستقراتيجية قن هذا المنتوى ترقا 
بتخصيص الموارد لتطوير أعمال جديدة أو للاستحواذ على منظمات أخرى أو 
الاتسحاب من أغمال قائمة لتشكيل منحقظة اعمال JSS Tail‏ 


Business Level Strategy مستوى استراتيجية الأعمال‎ - 


يهتم هذا gill‏ ¢ باستراتيجية وحدة أعمال واحدة أو خط إنتاجي معين 
aust,‏ اسلوب المنافسة فى ode‏ الضناعة أو السوق المخدد والمعلوم. في الشركات 
الكبيرة المتكونة من عدة أعمال ووحدات أعمال ولديها تنوع كبير فى خطوط الإنتاج 
والصناعات مثل شركة جنرال اليكتريك وشركة جنرال موتورز وشركة هونداي OLS‏ 
مفهوح وحدة الأعمال الاستراتيجية Strategic Business Unit (SBU)‏ يستخدم 
لوصف عمل واحد رئيسي ومهم تمارسه هذه الشركات الكبيرة Jie‏ صناعة 
sol Lawl‏ إن اختيار الاأسنتراتيجية فن هذا المستوئ يجيب على السؤال: كيف 
سننافس من أجل الحصول على الزبائن قى هذه الصناعة والسوق؟ إن القرارات 
الاستراتيجية في هذا المستوى تحتوي على خيارات تتعلق بالمزيج السلعي أو 
الخدماتي وموقعع الوحدات الإنتاجية والتكنولوجية المستخدمة وغيرها. وفى 
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أ المجال Scope‏ 
مديات السوق آلتي oil‏ 
فيها المنظمة. 


© حشد الوارد وتوؤيعها 
Resource Deployment‏ 
كيفية تجميع الموارد وتوزيعها 


على المجالات التي تنافس فيها 
المنظمة. 


# استراتيجية المنظمة 
Corporate Strategy‏ 

تحديد مسار أو اتجاه طويل 

الأمد للمنظمة بصورتها الكلية. 


© استراتيجنة الأعمال 
Business Strategy‏ 

تحديد كيفية المنافسة من قبل 

الأقسام الرئيسية أو وحدات 

الأعمال الاستراتيجية في 

منتجاتها وخدماتها الأساسية. 


© وحدة العمل الاستراتيجي 
SBUI)‏ ( 

شي مجال غمل رئيسي تعمل 
ed GGL‏ 


الشركات ذات العمل الوحيد فان هذا المستوى والمستوى السايق (استراتيجية 

المنظمة) يكونان مستوى واحد. 

# الاستراتيجية الوظيقية 

Functional Strategy 

یگ هنذا ball‏ لی قيادة وقوحيه استهداء اواز cod Quit‏ ا جا کف استخدام وارد ی کل 
وظيفة من وظائف النظمة 

الأعمال. إن هذا المستوى يركز على الأنشطة ضمن وظيفة واحدة من وظائف وتسيب لقع a‏ 

المنظمة (الإنتاج» التسويق: الماليةء الموارد البشرية؛ الموارد المعلوماتية). إن السؤال الأعمال. 

الاستراتيجي المهم الذي دثار عند هذا الملستوى هو: كيف يمكننا استخداء الموارد 

بأفضل الطرق لتنفيذ استراتيجية الأعمال؟ إن الإجابة على هذا السؤال يتركز 

حول اختيار أفضل ال ممارسات الإدارية فى مختلف وظائف المنظمة لتحسين الكفاءة 

العملياتية Sagal)‏ الخدمةء سرعة التسليم» الإبداع وغيرها). ويعرض الشكل 

التالي المستويات الثلاثة للاستراتيجية. 


Functional Level Strategy مستوى الاستراتيجية الوظيفية‎ - 







استراتيجية المنظمة 






استراتيجية الأعمال 





ولا يشترط أن تكون المنظمة كبيرة الحجم جداً لكي تتضح فيها هذه المستويات الثلاث فيمكن لجامعة" 
نة sical‏ لمعيو قينا عمد سو blll‏ [اقخصاد canes‏ لوم Siam (ll dia Bical‏ دوک 
الكليات وحدات اعمال استراتيجية تنافس الكليات المماظة في جامعات أخرى لتشكل أقسام أي كلية من هذه 
الكليات استراتيجية وظيقية لاستخدام الموارد لغرض تعزيز الموقف التنافسي للكلية وبالتالي للجامعة: فمجلس 
الجامعة مسؤول عن وضع الاستزاتيجية الكلية للجامغة وكيف تكون جامعة متميزة وفريدة في حين يضع مجلس 
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الكلية أليات للمنافسة مع الآخرين قى ميدان العمل واجتذاب الطلاب لنرى أن دور القسم يتحدد فى أفضل 
استخدام للموارد فى تعزيز هذا التوجه ويتم ذلك من خلال نوعية الخريجين وتحديث المناهج وتطوير قابليات 
التدريس فيه وهكذا فإن هذه المستويات الثلاثة مترابطة وتعمل بصورة موحدة لتعمل على تعزيز الموقع التنافسي 
للمنظمة والحصول على أفضل النتائج. 


ثانيا: صياغة الاستراتيجية Strategy Formulation‏ 


تعتبر صياغة الاستراتيجية مرحلة Lage‏ جداً في نموذج عمليات الإدارة الاستراتيجية الذي يوضحه 
الشكل (2- 9). إن صياغة الاستراتيجية هي مرحلة تشتمل على تحديد رسالة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية 
وخياراتها الاستراتيجية على المستويات الثلاثة (المنظمة بأكملهاء الأعمال. الوظائف). ولكن إذا كانت المنخامة 
مستمرة في العمل ولديها هذه المفردات الثلاث التي يشملها مفهوم التوجه الاستراتيجي فإنها في ضسوء تحليل 
واقع عملها فى بيئتها الخارجية ومكونات بيئتها الداخلية تؤشر مجموعة الفرص والتهديدات ونقاط القوة 
والضعف لتعيد النظر جذريا أو Lise‏ برسالتها وأهدافها الاستراتيجية وخياراتها. 
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Gb‏ تغيير: 


op |‏ الموارد البشرية 
> الموارد الأخرى 
الرقائة 





. والرقابة والتقييم صیاغہ الاستران جد‎ suis 





إجراء مسح للبيئة | 





الخارجية بكافة 





| عتاصضرها على المستوى 
الوطتي والعالمي 





fer‏ : الا re‏ حدة عن 


¢ البيكل 


#» أهداف جديدة. 


# استراتيجيات حديدة | 





شكل (2- 9): نمودج عمليات الإدارة الاستراتيجية 


يه 


إن المعتى الدقيق لضياغة الاستراتيجية هو مجمل العمليات التي بواسطتها 
يتم خلق أو بناء استراتيجيات: وهذا يتضمن تقييم الاستراتيجيات الحالية وتقييم 
اوضع MAA‏ وتا cage‏ قفون اسجزاتيجياك CRY‏ ايهبا قادروغلى علق 
ميزات تنافسية مستقبلية. وضمن الإطار العام فإن عمليات صياغة الاستراتيجية 
al‏ كا مين خلال تايل مودو Mey:‏ للشيارات زوين الخطط LGM‏ 
Laan,‏ لدعي اذاف Cabal)‏ الحدنة وة تمم الاسكزاتيشياة. الدروسة 
.Deliberate Strategy‏ فى حين أن بعض المنظمات تظهر لبا خيارات استر اتيجية 
وتطور هذه الاستراتيجيات في ظل غياب وعدم وضوح لرسالتها وأهدافها بعيدة 


الأمد وتسمى هذه الاستراتيجيات Emergent Strategies‏ أي استراتيجيات طارئة 


(يسميها oa‏ اھ من و ت الخبرة 3 وتعتمد aia‏ على تجربة المدراء 


استواتيجية رکز على — a pl‏ ممكن تود J‏ اا 
اا اتيحدة ال .3 Intent Strategy‏ . > 


4# I 


+ أنماط صياغة الاستراتيجية 
Strategy Formulation Modes’,‏ 


a * ۴ 
التشعبات. لا تأخذ‎ ee ee ee وسو‎ 1 


تنلا واحدا للوصجول إل الاستراتيجية التي ستعتمدها المنظمة. إنها عملية تطوير 
i Syed had‏ أت ف اسعزاتيجية ذات اة خاخنة بالنظلبة لأنها تحكم التوجه 
المستقبلي بعيد الأمد. وكما أشار الباحثان Mintzberg‏ و Queen‏ أن أنماط اتخاذ 
القرار الاستراتيجي وضناعة الاستراتيجية تندرج في أربعة أنماط وكالآتي: 
1 النمط الريادي ‘Entrepreneurial Mode‏ 

في هذا النمط يلعب القائد الريادي دورا كبيرا وتكون توجهات المنظمة مركزة 
على الفرص وتعتير الإشكالات المثارة أمامها ثانوية. فى المنظمة الصغيرة توجه 
الاستراتيجية برؤية المئؤسس والأهداف المهيمنة هى النمو والتوسع. إذا استمرت 
الإدارة الرائدة في مراكمة خبرتها في ظل توسع منظمة الأعمال فإن مضمون هذا 
التمط يتجسد أكبر فى التاثير على delice‏ الاستزاتيجية يشكل طارئ واستتاد! إلى 
الكبوة والتهرية Sl atl‏ للعديرين. 
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صياغة الاستر اتنجنة 
Strategy Formulation‏ 
مجمل العمليات التي يتم 
فان ee a‏ تا 
استراتيجيات وتركز على 
its Lal ics‏ اسناس: 
Deliberate Strategy‏ 

خطة يتم اختيارها وتتنقفيذها 


act!‏ أهداف محددة. 


#الاسدتراتيجية الطارئبة 
(الناشئة) 

Emergent Strategy 
. رسللة المنظامة‎ Shas أو‎ 
وأهدافها الاستراتيجية.‎ 


ee Strategy 


Go! pl‏ الت ترک 
§ وتستخدم التداؤب لتوحيد 
الجهود ياتجاه تحقيق الأهداف 

المنشودة. 





2 النمط التخطيطي :Planning Mode‏ 
لتجميع المعلومات وتحليل الموقف وتوليد عدة خيارات استراتيجية يغلب عليها طابع 
الرشدواكتبار dural‏ من بيثها: Le Bales‏ يون هذا الثمط حاويا للمبابرات 
الاستباقية Proactive‏ للفرص الجديدة وكذلك ردود الفعل Reactive‏ وإيجاد حلول 

للمشاكل التى تظهر خلال عمليات تطوير القرار الاستراتيجي. 
3 النمط التكيفي Adaptive Mode‏ 
gb‏ القرارات الاستراتيجحية وفق هذا النمط بأسلوب رد الفعل على المشاكل 
التى تظهر وليس بأسلوب المبادر الباحث عن الفرص. والاستراتيجيات تطور هنا 
slash‏ متدرج ومتؤايد er‏ إلى الخيارات المعتمدة. وعادة ما نحد هذا النمودذج 
متجسداً فى عمل الجامعات والمستشفيات والوكالات الحكومية أكثر من منظمات 
الأعمال القخاصنة: 
4 نمط التدرج المنطقي ‘Logical Incrumentalism Mode‏ 
وفق هذا النمط الذي يوصف بكونه توليفة أو تركيب من النمطين التخطيطي 
وال لتكيفي وبصورة أفل من الريادي لتوضح من خلاله الإدارة العليا ويشكا ؛ عقلاني 
وا lea,‏ ناهد اف Lalit!‏ اقرش قوير puch Ld‏ اتيا ححا شقا هان 
الخيار الاستراتيجي هو عمليات تفاعلية لتوجيه المنظمة مستقبلا وضمن خبرة 
وتعلم متراكم متزايد أكثر من كونها التزاماً مسبقاً لصياغة أهداف واستراتيجيات 


o-oo 2) 


ot‏ رسالك المنظمة وفيمها وأهدافها 
Organization Mission, Values and Objectives‏ 
إن عملية صياغة الاستراتيجية تبدأ بمراجعة وتوضيح دقيق لرسالة المنظمة 
وقيمها وأهدافها. وهذا التوضيح يمثل مرحلة مهمة جدا تؤدي إلى فحص البيئة 
الخارجية للمنظمة لمعرفة الفرص والتهديدات والبيئة الداخلية لتأشير نقاط القوة 
والخنخف: 


الرسالة Mission‏ 
يقصد بالرسالة الغرض الأساسي أو السبب الجوهرى لوجود المنظمة في 
المجتمع. وفى الحقيقة فإن الرسالة يجب أن تعرض وتوضح ماهية الإنجاز الذي 
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Strategic Decisions 
هى القرارات المهمة التي تحدد‎ 
الأمد البعيد‎ J توجه المنظمة‎ 
وتتصف بكوتها شير اعتيادية‎ 
ويترتب عليها تغيير لضورة‎ 

المنظمة المستقيلية. 


# الخيار الاستراتيجي 
Strategic Choice‏ 
بديل تهتمده المنظلمة وتجد أنه 


يحقق أهدافها الاستراتيجية 


الاستراتيجنة. 


@ الرسالة Mission‏ 
هي المبرر أو السبب الجوهري 
لوجود المنظمة ۴ المجتمع. 


ريل المتظمة تحقيقة: بعبازة أخرى تجيب الرسالة على العدين من الأسظة من قبيل: 
إلى اين نتجه؟ ما هي أحلامنا؟ ما نوع المنتجات المختلفة التي نرغب أن نقدمها 
المجتمع؟ بماذا يجب أن تُعرف ونشتهر؟ ويعد الوضوح في الرسالة مقياسا لنجاح 
المنظمة خاصة وانه يعطى مغايير واضحة لاستخدام الموارد فى إطار منظور 
استراتيجي يؤدي إلى التميز ومن الممكن أن تكون رسالة المنظمة مشتملة على 
العديد من العناصر (مثل مجال النشاط: الزبائن: نوع المنتجات, نوع التكنولوجيا 
وغيرها) sd]‏ كوج مخخصزة pay‏ 355 على use‏ معدن متها ومن فة الرشالة 
المركزة الفصيرة ما تعرضه إحدى شركات صناعة السفن حيث تنص رسالتها على 
ell‏ 

Gad’‏ تصمع Lie‏ سلقتا Bae‏ بوص اذل گان ذلك Lies‏ ويكسارة 131 تظلى 
GSI gall‏ ذائما pices‏ ما جود :وة تكو فض بالات التظمنات م Sic‏ 
صفحات. 

وعموما فإن الرسالة الجيدة يجب أن تكون دليلاً للعاملين في المنظمة ومعبرة 
عن فلسفتها وأنها تخدم أصحاب المصالح أو المستفيدين من وجود المنظمة. 


۔ القيم الأساسية Core Values‏ 


تتائر سلوكيات المنظمات بالقيم والتي هي معتقدات تؤطر ما هو مناسب أو غير مناسب من السلوكيات. 
وقد سبق وأن عرفنا القيم عند الحديث عن الثقافة التنظيمية فى فصل سابق, والثقافة المقصودة هنا هي القيم 
الأساسية التي يشترك في تقاسمها المدراء والعاملون وتعطي توجهاً مشتركاً للعمل. إن القيم الأساسية القوية 
المنظمة تساعد قي بناء الوحدة المؤسسية لبا وتعطيها مشروعية عمل في المجتمع: وتعكس خضائص المنظمة 
للأطراف الداخلية والخارجيةء كما أنها تمثل Lyle cles‏ لرسالة المنظمة. 


Goals الأهداف‎ . 


بعد أن توضع رسبالة المنظمة فى إطار قيمها ومعاييرها السلوكية فان © الأهداف التشغيلية 
Operating Objectives 5 1 : 1 1 : = ie :‏ 





التى rr‏ الأنشطة الختلفة تحقية نتائح أذاء محددة وعادة hose Le‏ هلو تحقيقها 
الأهداف التشغيلية للأعمال فى إطار العديد من المعايير يمكن الإشارة إلى بعضها 
بالاتي: 


Profitability Gs!) ~‏ : تحقيق أرياح فى جميع أعمال المنظمة. 
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SWOT ula + 


كفاءات بشرية sHuman Talents‏ العمل على جذب وتعيين والاحتفاظ بقوة 
عمل تتمتع بكفاءات ومهارات عالية. 

موقف مالي حيد Good Financial Situation‏ : العمل على الحصول على 
أموال واستثمارات وعائد على الاستثمار وسيولة جيدة. 

كلفة مناسبة Cost Efficiency‏ استخدام الموارد بشكل كفوء وإنجاز 


الأعمال بأقل كلفة ممكنة. 
حودة المنتجات Product Quality‏ : إنتاج سلم أو خدمات ذات جودة 
dle‏ 


الإبداع Innovation‏ : ادخال منتجات جديدة أو تحسين الموجود Lil‏ 
وكذلك ابتكار عمليات إنتاجية جديدة أو تحسين القاثم منها. 

المسؤولية الاجتماعية Social Responsibility‏ : الإسهام الإيجابي والفاعل 
في تطوير المجتمع وزيادة رفاهيته. 


SWOT Analysis 


بعد أن تجري المنظمة تقييم أولي لرسالتها وقيمها وأهدافها الاستراتيجية 


فان تحليلاً للبيئة الخارجية بمكوناتها وعناصرها المختلفة وكذلك بيئتها الداخلية 
بهيكلها وثقافتها ومواردها يجب أن يجري لغرض تحديد خياراتها الاستراتيجية 


المناسية. وعادة ما يطلق على هذا التحليل SWOT‏ حيث أن الحروف الأربعة ترمز 


نقاط القوة Strengths‏ وص ي 

داخلية 
نقاط العف Weaknêsses‏ چس W‏ 
الفرص Opportunities‏ چس 0 

خارجية 
التهديدات Threats‏ چ 1 


ولعل التوضيح الأكثر Lag‏ واستيعابا لبذا التحليل هو ما نجده فى الشكلين 


التاليين: 


2/1 


SWOT تحليل‎ + 

SWOT Analysis 
فحص نقاط القوة والضعف في‎ 
المتظلفة والفرص والتهديدات‎ 
Strengths القرة‎ Ll ن‎ 
Tall! قابليات داخلية تمتلكها‎ 
. وتنافس على أساسها‎ 
نقاط الضنعف‎ © 

Weaknesses 

نقص أو فقدان بعض المفارات 
والقابليات التي تجعل المنظمة 
فاجزة عسن اختيار وتنفيذ 
استراتيجيات تدعم رسالتها. 
¢ الفرضن Opportunities‏ 
مجال فى البيئة الخارجية إذا 
استثمر من قبل المنظمة يؤلد 
أداءٌ Lille‏ للمنظمة. 
+ التهديدات Threats‏ 
مجسالات فى البيئسة الخارجية 
يمكن أن تزيد سن الإشكالات 
والمضاعب اماع الملظمة وتجعل 
من الصعب غليها الآداء الفالي 
او المتميذ 


الرسيالة 





SWOT تحليل‎ 

تحليل بجر لصبياغة اسنتزاتيجيات ed‏ وسالة انظ 
تحليل خارجي تحليل داخلي 
الفزعن .. و حيو goal) kas‏ 





| مدعمة للرسالة وكذلك : 


©» تستثمر الفرص المتاحة ونقاط القوة. 
© تحيد التهدبداث 


wisi ©‏ نقاط الضعف 





شكل (3- 9): SWOT Jules‏ من عملية ضنياغة الأستراتتمدة 
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الداخلية وإمكانياتها 


ما هي bolas‏ قوة المنظمى؟ 
| - كفاءة إنتاجية. 

| - قوة عمل ماهرة. 
- حصة سوقية جيدة. 


ماهي نقاط ضعف المنظمة؟ 
- مكائن وتجهيزات قديمة 

- نشاط ضعيف فى البحث والتطوير 
- تكنولوجدا متقادمة 















| - فشل سابق فى التخطيط 





= شهرة ممتازة. 





REET 
سوق حديدة ممكنة.‎ - 


- اقتصاد مزؤدهر 








- منافسة ضعيفة 
- تكنولوجيا واعدة فى متناول يد 
المنظمة 
- تمق متسارع فى الأسواق 


شكل (4- 9): تحليل SWOT‏ بالأمثلة 


ان اليدف الأساسى لتحليل وضع المنظمة الداخلى هو تحديد القدرات المميزة 
eee :‏ ا ع ل د د © القابلية المميزة 
(القابليات المميزة) بشكل نقاط قوة تمتلكها المنظمة بشكل منفرد وتتفوق فيها على ا Cure:‏ 
المنافسين والتى عادة ما تكون قدرات نادرة تكلف الآخرين كثيرا فى حالة تقليدها هي نقطة قوة خاصة تعطي 


هذه القابلىات قد نكون خدرة أو معرفة متخصصة وكلما كانت هده المعرفة ضمندة 


مستداهة. 
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Tacit Knowledge‏ كانت هذه القايليات أفضل جنا و قوة. ولأهمية القابليات 
المميزة فى حياة المنظمات وقدرتها على البقاء فقد اصبحت عملية تقسنمها وفخصها 
والتاكد من استثمارها بشكل صحيع من قبل منظمة الأعمال من أولويات الإدارة 
الاستراتيجية ويتم فحصها من خلال نوع من التحليل يسمى تحليل ۷۸10 وهو 
الآخر يتكون من أربعة كلمات تشير إلى أربعة تساؤلات مهمة AMS‏ 
# القيمة 1'21116: هل أن القابلية المميزة تضيف قيمة وتوفر ميزة تنافسدة؟ 
#» الندرة 5 هل أن المنافسين الأخيرين لديهم هذه القدرة al‏ أنها تخصنا 
suas‏ 
# القدرة على التقليد :Limitability‏ هل أن عملية تقليد قابلياتنا المميزة من قبل 
الآخرين مكلفة وصعبة؟ 
#» التنظيم Organization‏ : هل أن المنظمة مرتبة ومهيأة للاستفادة القصوى أو 
استثمار هذه القايلية المميزة؟ 
إن تحليل البيئة الخارجية المباشرة وغير المباشرة قد لا يبدو أمرأ متاحاً 
لجميع المنظمات بسبب محدودية إمكاناتها وقدراتها لذلك قان بعض المنظمات قد 
تجد أن التركيز على جانب محدد من البيئة الخارجية وهو بيثة العمل المباشر 
وبأبعاد old‏ أهمية كبيرة للمنظمة هو الأهم لبا. لذلك اقترح الباحث المعروف 
Malas Porter‏ لخمس قوى فاعلة وأساسية لعمل المنظمة وهي: الزيائن والمنافسون 
والمجهزون والداخلون الجدد والمنتجات البديلة: ويعرض الشكل التالي نموذج 
۲ للقوى الخمسة الاستراتيجية المؤثرة فى المنافسة. ظ 







الداخلون الجدد 
تهديدات داخلين جدد إلى ميدان 


المنافسون فى الصناعة 
المناكة بین المنظمات gall‏ جو دة 






المنتجات البديلة 
تهديدات إحلال سلع أو خدمات بديلة 








چ المعرفة الضمنية 
Tacit Knowledge‏ 
همي المعرفة التي لسن من 
السيل بها وايصالبا للآخرين 
لأنها متجِذرة فى خيرة 


العاملين أو فى ثقافة المنظمة 


# تحليل 1/1410 
VRIO Analysis‏ 
إطار تحليلي لفحص وتقييم 

القابليات المفيزة للمنظمة 


© المنافسون قي الضناعة 

Industry Competitors 
شسذة أو حدة الناقسة بين‎ 
انات الوح ودة ق‎ 
الصستاغة.‎ 


© الداخلون الجدد 

New Entrant 
تهديد ناتج عن دخول منافسين‎ 
الحسنناغة.‎ 
Suppliers المحيزون‎ + 
قوة المساومة من قبل المجهزين‎ 


وقدرتهم على فرض شروطهم 
على المتظمة. 


چ الزبائن Customer‏ 
قوة عساومة المشترين وفدرنهم 
المنظمة. 
© المنتحات ١‏ لبديلة 

Substitute Products 
تهديد إحلال منتجات بديلة‎ 
محل منتجات المنظمة.‎ 


JSG‏ (5- 9( : نموذج Porter‏ للقوى الخمسة المؤثرة فى المنافسة 
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إن هذه القوى الخمسة تؤثر على بيئة الصناعة ويذلك فإن مضمون هذا التأثير يتجسد لاحقا بفرص 
وتهديدات مختلفة تحاول Cal‏ الاستفادة متها أو تجنبها. ويذلك فان جاذبية الصتاعة أو غذمها ترتنط 
بالسلوكيات od! Taba‏ القوي النشمسة فاللصمتاغة قن تكون قير Cilia‏ عتدما تكون الناقسسة فدها ك دة 
وتهديدات حلول منتجات بديلة محل منتجات المنظمة أو احتمال عالي لدخول منتجون جدد إلى هذه الصناعة 
وكذلك قوة المساومة للمجهزين أو المشترين تكون عالية مقابل المنظمةء وعكس هذا الأمر يعني صناعة جذابة. 


م الخيارات الاستراتيجية Strategic Choices‏ 


بعد أن تكؤن المنطمة قن أكهت Judas‏ البيثدين الداخلية والحارجية ريما يطب الأمن Babel‏ نظ برستالتها 
قيا اماانخياراتهنا alll‏ قي ج ف تھا فد خف Bias gk‏ مق hie Ge‏ كدر من ازاك ساروا ناسا 


الخيارات الاسترانيجية على مسنوى المنظمة 
Strategic Choices at the Organization Level‏ 
تتاح أمام منظمة الأعمال فى هذا المستوى العديد من الخيارات يمكن أن تجمل في ثلاث مجموعات 
اساسية: استراتيجيات النمو والتوسع: استراتيجيات الاستقرار والثبات: استراتيجيات ALS‏ والتراجع. 


1 استراتيجيات النمو التوسع Growth and Expansion Strategies‏ # استراتيجية الثمو 


: 350 > جع e | 7 ae‏ لاد Growth Strategies‏ 
و شلد استراتيجيات مفضلة من قيل المدراء كونها تشير إلى النجاح: Fe‏ ۴ | ة لغملياتها 

واستراتيجية النمو Growth Strategy‏ زيادة الحجم والتوسع فى العمليات الحالية في صناعاتها الحالية 
القائمة. وتعشير هذة الاستراتيجية 3 بعضص الصناعات ضرورىية للىقاء والاستمرار. أو في صناعات جديدة. 

Concentration a : 1 5 a ee ere are / :‏ 
استراتيجية تمركز .Concentration Strategy‏ أو قد تتوسع المنظمة من خلال الأعمال والاسواق. 
التنويع Diversification‏ ويعني هذا الحصول والاستحواذ على استثمارات + التنويع 
وأعمال 3 مجالات جديدة وإذا ما تنوعت المنظمة 3 صنتاعات وقطاع صناعى موحد Diversification‏ 


3 . 00 5 1 | : 1 1 | النموهن خلال الاقتناءأو 
فإننا في هذه الحالة نتكلم عن تنويع مرتبط (مترابط) Related Diversification‏ الأستكار قن سجاه عمل 


ويعني بقاء المنظمة فى مجالات عملها الأساسية والمعروفة استفادة من الفرص مختلفة. 
المتاحة وحفاظا على تداؤب عالي» لكون الخبرة السابقة مهمة كما تعمل بعض 
شركات صناعة المشرويات الغازية. أما إذا ذهبت منظمة الأعفال فى استراتيجياتها 
وتنوعت قي قطاعات JLacly‏ مختلفة لا توجد بينها رابطة قوية فإنها قد مارست 
التنويع غير المرتبط Unrelated Diversification‏ وفيه يكون التداؤب قليلا ناا 
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إلى التمركز والتنويع المرتبط. وتذهب المنظمة إلى صناعات عديدة لأسباب مختلفة 
بعضها يرتبط بالفرص المهمة في هذه الصناعات والبعض الآخر يرتبط بمحدودية 
الأفق المستقبلي للقطاع الصناعي الذي تعمل فيه. 

كذلك يمكن أن يأخذ التنويع شكلين آخرين من خلال التكامل العمودى 
Vertical Integration‏ وفيه تذهب منظمة الأعمال باتجاه المستهلكين والزيائن 
والتوزيع ويسمى ق هذه الحالة التكامل العمودى الأمامي Forward Vertical‏ 
71 أو قد تذهب المنظمة باتجاه التحهيز aed‏ الأولية اللازمة للإنتاج 
ويسمى قي هذه الحالة تكامل عمودي خلفي Backward Vertical Integration‏ 
ولكلا النوعين من التكامل أسباب غديدة ومبررات كثيرة تدرسها المنظمة لغرض 
الاسنفادة منها. ويمكن أن يأخذ التنويع شكل تكامل أفقي Horizontal‏ 
17 وفيه تنمو المنظمة وتتوسع أفقيا من خلال el‏ والأسنتحواذ على 
شركات وأعمال قي نفس صناعتها أو إضافة مزيد من خطوط الإنتاج. 

ويمكن للمنظمة أن تنمو وتتوسع باعتماد مدخلين أساسيين يتمثل الأول 
بالتوسع gailly‏ اقتاد على موازيها وإمكاناتيا الداتية أ آنها sated‏ غلي جمالفات 
استراتيجية مختلفة مع منظمات أخرى وهنا يمكن أن تظهر طرق متعددة للنمو مثل 
الاندماج Merger‏ والاقتناء Acquisition‏ والمشاريع المشتركة Joint Venture‏ 
وعلى المنظمة أن تفاضل بين هذه الطرق وما يمكن أن تحصل عليه من فوائد وعوائد 
من كل منها. 

2 استراتيجيات الثبات والاستقرار Stability Strategies‏ 

تعتمد منظمات الأعمال هذه المجموعة من الاستراتيجيات لأسياب متعددة, 
وهي تعني فى مجملها أن تبقى منظمة الأعمال فى نفس حجمها أو تنمو بشكل بطيء 
وبصورة مسيطر عليها. وعادة ما SIG‏ هذه الاستراتيجيات بعد فترة نمو سريع 
واستحواذ وبناء أعمال جديدة من قبل المنظمة. وهنا يأتي الاستقرار لالتقاط 
الأنفاس واستغلال ما تم الاستثمار فيه. وكذلك تعمد بعض المنظمات إلى هذه 
الخيارات إذا أصبحت البيئة أكثر عدائية وأصبحت اتجاهات التطور فيها غير 
واضحة المعالم لذلك تحاول المنظمة الانتظار إلى أن يتم استجلاء الموقف. ولا يعني 
الثبات والاستقرار عدم عمل أي شيء بل إن ما تعمله المنظمة يدرس بعناية كبيرة 
وقي إطار المحافظة على قدرتها وتطويرها إن أمكن. 85 إطار استراتيجية 
الاستقرار والثبات يمكن أن نجد بعض الخيارات الفرعية التي تعتمدها المنظمة من 
قبيل: 
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© التكامل الر سي 
Vertical Integration‏ 


الثْمو تز خلال الذهاب slash‏ 
المجهزين أو الزبائن 


چ التكامل الأفقي 


Horizontal Integration 
القن جو كال الم رة‎ 
على اعمال ممائلة لعمل‎ 

المنظمة الحالي. 


# استراتيجية ol)‏ 
والاستقرار 

Stability Strategies 
بقاء المنظمة بئفس حجمها أو‎ 
تثنمو بشكل بطليء ومسيطر‎ 
ute 





- استراتيجية التقدم بحذر إلى الأمام. 

- اسستراتيجية الدفاع المرن بمعنى المحافظة على الؤضع الراهن مع إمكانية 
yall‏ فرص فقا ج ف البيكة Een SN‏ تعمل التظلمة. 

- استراتيجية المراوغة وكسب الوقت وهنا تستقر المنظمة فى عملها لمحاولة 
تجاوز olde‏ ثم تستعيد وضعها الطبيعي بالنمو والتطور. 

3 استراتيجيات التراجع والانكماش Retrenchment Strategy‏ 


لكنها مهمة وهي لا تعني الفشل بشكل Gls‏ فساحة المنافسة قد تفرض على 


منظمة الأعمال التراجع عن بعض المجالات بسبب شدة المنافسة أو بسبب قد يرتبط 


. بانخفاض النمو فى هذه المجالات ويكونها أصبحت غير واعدة. وفي إطارها العام 
فإن استراتيجيات التراجع والانكماش تعني تغيير العمليات لتصحيح نقاط الضعف 
وهكذا تأخذ المنظمة حجمها الصحيح وشكلها الطبيعي قي العمل سواء من خلال 
إعادة هيكلة عملياتها Restructuring‏ الذي يعني تقليل مزيج العمليات أو دمج 
وحدات الأعمال والعمليات أو من خلال خفض حجوخ العمليات Downsizing‏ 
لغرض تحسين كفاءة العمليات والتركيز على البعض منها وعادة ما يأتي هذا من 
خلال تسريح جزء من قوة العمل أو إعادة تأهيلها لأعمال أخرى بهدف التركيز على 
تحقيق الأهداف وتحسين الأداء. وهنا فإن المنظمة تختار الحجم الصحيح 
Rightsizing‏ وف بعض الأخيان فإن إعادة البيكلة تأتي من خلال بيع اجزاء من 
المنظمة لغرض التركيز على مجالات العمل الأساسية وتستمى البيع الجزئي العمل 
.Divestiture‏ وف هذه الحالة فإن المنظمة تعيد التركيز على قابلياتها المميزة من 
خلال خفض التكاليف بشكل كبير وتحسين كفاءة العمليات وإدارتها بشكل فاعل. 
gy‏ بعض الأحيان فإن استراتيجيات التراجع والانكماش تصل إلى حدودها 
القصوىئى من خلال التصفية Liquidation‏ قبل أن تصل هذه الأعمال الى اشهار 
الإفلاس. 


4 الاستراتيحيات العالمية Global Strategies‏ 
Salida oitlS 15‏ الال Salle Mas Gand land‏ من خلال امار ماش ف 
عمليات دولية فيجب عليها أن تعي طبيعة تأثيرات العولة والاقتصاد العالمي ومخاطر 


Af 


Retrenchment 
Strategies 


ial Shuai‏ ناد 


# استراتيجية إعادة البيكلة 

Restructuring Strategy 
تقليل مزيج العمليات أو دمج‎ 
وحدات الأعمال.‎ 


> استراتيجية تخف يض 
الحجم 

Downsizing Strategy 
تقليل حجوم العمليات‎ 


# استراتيجية البيع الجزئي 
للأعمال 

Divestiture Strategy 
بيع جزء أو أجزاء من المنظلمة‎ 
على مجالات‎ 58 All لإعادة‎ 
العمل الرئيسسة.‎ 


© الاستراتيجيات العالمية 

Global Strategies 
lal Fl مجموعة‎ 
B yee S تعتفدها المنظسات‎ 
الحجم التي لديها استثمارات‎ 
في بيئات خارجية مختلفة.‎ 


العمل الدولي oly‏ تأخذ ذلك في خياراتها الاستراتيجية التي تعتمدها. ومن 
الطبيعي فإن منظمة الأعمال هذا تطور استراتيجيات عالمية مختلفة تؤشر كيفية تأثر 
منتجاتها واعمالبا حول العالم: وفنا فإن المنظمة تعتصد استراتيجية العولة 
Globalization Strategy‏ وف إطارها ترى العالم كسوق كبير تحاول قدر الامكان 
تقييس منتجاتها وحملاتها الإعلانية لكي تستخدم في جميع الأماكن. وعادة ما 
تكون للمنظمة قيادة مركزية متواجدة لترتيب هذه الجوانب فى إطار نظرة يمكن أن 
تكون مركزية جدا بحيث تفترض أن أي مستهلك فى أي مكان يريد نفس الأشياء. 
ويمكن أن تبني المنظمات نجاحها على هذه القاعدة. فى حين أن بعض المنظمات 
تتبنى استراتيجية تعدد المواطن Multidomestic Strategy‏ وفيها ترى المنظمة أن 
استهلاك المنتج والإعلان عنه يجب أن يأخذ بنظر الاعتبار الاحتياحات المحلية؛ وهذه 
تمثل نظرة متعددة التركيز Polycentric View‏ آخذة بنظر الاعتبار تنوع الأسواق 
زقدرة المنظمة على التغامل يشتكل افضل gay‏ متطلبات الناطق اللتعددة. ذلك قان 
الأعضال الدولية يمكن أن تكون استراتيجياتها ago Sle‏ 
Strategy‏ وقي إطارها تعمل المنظمة مؤازنة لكفاءة عملياتها المعولة والاستحابة 
لمتطلبات أسواق عديدة وتعكس نظرة متعددة التركيز الجغرافىي Geocentric‏ 
. وتمتلك المنظمة هنا شبكة معلومات كبيرة وكذلك اتصالات واسعة لكي 
تنجع في حياتها. 


Transnational 


الخيارات الاستراتيجية على مستوى الأعمال 
Strategic Choices of the Business Level‏ 

ف منظمات الأعمال الكبيرة والمتكونة من ؤحدات استراتيجنة متعددة أو 

أقسام كبيرة فإن البدف الأساسي من هذا المستوى من الاستراتيجيات هو كيف 
ننافس الآخرين ونتفوق عليهم. كذلك تتاح أمام المنظمة إمكانية التعاون والتعاضد 


Cooperative Strategies مع الآخرين‎ 


Competitive Strategies استراتيجيات المنافسة‎ 1 


ass‏ الباحث Porter‏ ودا لاستراتيجيات المنافسة ووضح فيه أن منظمات 
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# استراتيجية العولة 
Globalization Strategies‏ 
تطلوير عمتتحات وحملات 


كل أنحاة العالم. 


# استراتيجية تعدد المواظطن 
Multidomestic Strategy‏ 
جفل المنتجات والحملات 
الإعلانية ملائمة للخلروف 
المحلية. 


# استراتيجية عبر الحدود 
Transnational Strategy‏ 
الموازنة بي كقاءة العمليات 
المعولة ومتطلبات الأسواق 
المحلية: 


# استراتيجيات المنافسة 
Competitive Strategy‏ 
sl‏ اتيخيات تفتمذقا هة 


الأعمال للمنافسة مع المنظمات 





استراتيجية القيادة الشاملة 
ا 
(أوطأ التكاليف) 


| السوق الواسع 








(متميز) سغر منخفض السوق 


شكل (6- 9): الاستراتيجيات التنافسية Porter‏ 


من وجهة Porter‏ فإن القرارات الاستراتيجية على مستوى الأعمال يتحكم 
al‏ سوق محدود. والثاني» ما هو مصدر ميزات التنافس هل هو السعر المنخفض أو 
js‏ وتفرد المنتج من ناحية الحودة. 
© استراتيجية الكلفة الشاملة Cost Leadership Strategy‏ 

غندما يكون مصدر اهتماء النظمة متجها إلى تقليل التكاليف الخاصة 
بالعمليات لفرص المنافسة ويالتالى فانها تحقق أرياحا أكثر من المنافسين من خلال 
هذه الاستراتيجنة وغادة ما يكون شتام النظمة مخصما على قحسي مستمر لكقناءة 
عمليات الإنتاج والتوزيع وياقى النظم الفرعية. dy‏ العادة فإن المنظمات التى لبا 
سبق تكنولوجي تستطيع أن تنتهج هذا النوع من استراتيجيات أفضل من غيرها 
تنافس المنظمة هنا على السوق الواسع لغرض زيادة حجوم الإنتاج وتحقيق أرباح 
Alle‏ 


© استراتيحية التميز (التفرد) Differentiation Strategy‏ 

تعتمد هذه الاستراتيحية عندما تكون المنظمة متجهة لجعل منتجاتها مختلفة 
ومتميزة عن المنظمات الأخرى. وعادة ما يفترض أن يشعر الزيائن بهذا التميذ 
قالنافسة مقادة suet‏ اكتتجات والكدمات de rags‏ السكيلكن والحصول على 
ولائهم لبذه المنتجات والعلامات. تتطلب هذه الاستراتيجية أن تكون للمنظمة قوة في 
مجال التسويق والبحث والتطوير والإبداع كما يجب أن يستشعر المستهلك نوعية 
المنتج واستمرارية هذا التفرد في النوعية. 
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نطاق السوق 


سوق محدود أو جزء من 


# استراتيجية قيادة الكلفة 
الشافلة 
Cogt Leadership‏ 
Strategy‏ 
تكاليق للعمليات قيات ]ا 
بالمنافسضن. 


© استراتيصدة التمدر 
Differentiation Strategy‏ 


استر انيجية تعتمد تقديم 


i= و مختلفة‎ Speke منتجات‎ rv 


Focus Strategies استرانيجيات التركيز‎ ٠ 


تتيع المنظمة هذه الاستراتيجيات من خلال التركيز على سوق محدد أو جزء 
من السوق ويمكن أن تخدم هذا الجزء من السوق من خلال التركيز وقيادة الكلقة 
.Pocused Cost Leadership‏ وهنا فإن الاستراتيجية تخدم هذا الجزء من 
السوق من خلال تقديم المنتجات منخفضة الكلفة بأسعار منخفضة إلى المستهلكين 
ويتطلب الأمر خبرة ومعرفة بهؤلاء المستهلكين وتوزيعهم الجغرافي. أما إذا كان 
التركيز على هذا الجزء من السوق مرتبطاً باستراتيجية تقديم منتج متميز ومتفرد 
فالمنظمة تتبع استراتيجية التركيز والتميز Focused Differentiation Strategy‏ 
وضمن هذه الاستراتيجية فإن المنظمة تخدم هذا الجزء من السوق من خلال تقديم 
منتج بنوعية ومواصفات عالية. 

ومن المقيد أن نشير إلى مجموعة من الأفكار التي قدمها Miles and Snow‏ 
وأكدوا فيها أن السلوك الاستراتيجي فى المنافسة في مستوى استراتيجيات الأعمال 
يمكن أن يوضع قى أربعة مجموعات وكالآتى: 

أ. استراتيجية المنقبين :Prospector‏ يتحدد سلوك منظمات الأعمال 
واستراتيجياتها بالبحث الدائم والتنقيب عن الفرص والأسواق الجديدة 
وبذلك فإنها متجهة للنمو والتوسع فى إطار قدرة Lille‏ على قبول 
oleh‏ 

ب. Gasl pul‏ المدافعين La:Defenders Strategy‏ تلك المنظمة IS plus‏ 
يجعلها تركز وتحافظ على أسواقها ومنتجاتها وتبحث عن كفاءة فى 
العمليات لتحقيق أهدافها والحفاظ على نمو ثابت وخدمة مستهلكين 
معروفين لديها. 

ج. أاستراتيجية المحليين Strategy‏ 41313775 : تحاول المنظمة هنا 
الاننتفادة من ميزات WS‏ الا راتكن toll)‏ ومقالجة USA‏ 
الواردة فيهما. وتقوم هذه الاستراتيجية على أساس الحفاظ على 
الأعمال الحالية وكفاءة العمل فيها والدفاع عنها وكذلك البحث عن فرص 
وأسواق جديدة من خلال سلوك المنقب. 

د. استراتيجية القائم برد الفعل (المستجيبون) :Reactor Strategy‏ فى 
نطاق هذه الاستراتيجية فإن المنظمة لا يوجد لديها مدخل أو منهج ملائم 
للتعامل مع المنافسة ولذلك فإنها عادة ما تكون متخبطة فى سلوكها 
الاستراتيجي وغير فاعلة. 


© استراتيجية التركيز وقيادة 


لكلو 
Focused Cost Leadership‏ 
Strategy‏ 


استراتيحية تعتسد Los)‏ 


ise peg) محذل‎ 


© استراتيجية 5S all‏ 
والتميز 
Focused Differentiation‏ 
Strategy‏ 
وتميز المنتج المقدم لسوق 


محددة أو جزء منيا. 


# استراتيجية المنقبين 
Prospectors Strategy‏ 
استراتيجية تقوم على أساس 
والفرص الجديدة لغرض gall‏ 
وتقبل المخاطرة. 
# استراتيجية المدافعين 
Defenders Strategy‏ 
استراتيجية تركز فيها المنظمة 
على أسواقيا الحالية والحقاظ 
غلى تموثانت لخدمة il peed‏ 
معروفة: 
# استراتيجية المحللين 
Analyzers Strategy‏ 
المنظمة على اغمالبا الحالية 
وكفاءتها والبحث عن اسواق 


وفرص جدیدة. 


© استراتيجية القائم برد 
الفعل (المستجيبون) 

Reactor Strategy 
الاستراتيجية التي يقيب فيها‎ 
المنهج الوفاضح للسلوك‎ 
eget 





Cooperative Strategies الاستراتيحية التعاونية‎ 2 


يمن للأعصال أن نتفاوق فى Legis Le‏ طرق وأساليب متعنددة Sadat}‏ 
استراتيجية تحالفات Alliances Strategy‏ وفى إطارها يمكن لعملين أو أكثر أن 
يتشاركا في مجالات معينة ذات نفع متبادل ويمكن أن يكون هذا التعاون في إطار 
الإمداد والتجهيز والتوزيع أو أي مجال آخر كذلك يمكن أن تكون هناك مشاريع 
مشتركة Joint Venture‏ أو اندماج بين الأعمال Merger‏ 


الخيارات الاستراتيجية على المسوى الوظيفي 
Strategic Choices at the Functional Level‏ 

توضع على المستوى الوظيفي العديد من التوجهات لغرض استغلال الموارد 
في مجالات الأنشطة المختلفة المنظمة وتحقيق نتائج محددة مطلوبة تساهم في تدعيم 
اس تراتيجية الأعمال والموقف التنافسي وبالتالي نجاح المنظمة. .والخيارات 
الاسر asl‏ لآ يكن lauded‏ بنط uss‏ درط بالأنشطة الأساسنة الإنتاع 
والتسويق والمالية والموارد البشرية والبحث والتطوير ويفترض أن تأتي منسجمة 
مع طبيعة الخيار الاستراتيجي على مستوى الأعمال وتخدم التوجه العام للمنظمة 
ورسالتها. أنها تمثل الجانب التنفيذي المباشر من الاستراتيجيات المعتمدة من قبل 
المنظمة. 
ويعرض الشكل (7- 9) ملخص بالخيارات الاستراتيجية على المستويات الثلاث 
(المنظمة: الأعمال؛ الوظائف). 


+ تعليل محفظة الأعمال Business Portfolio Analysis‏ 
بعد أن تكون إدارة المنظمة قد أجرت التحليل اللازم لبيئة الأعمال وإمكانات 
Laka‏ الداخلية واركات dosed‏ الخيارات التاسبة على مستوي LAB‏ قم على 
مستوى الأعمال فإنها يمكن أن تعمل فحص وتشخيص لمحفظة أعمالبا بجميع 
مكوناتها oS!‏ من أن هذه المحفظة متوازنة وتعطي أفضل النتائج. وتوجد العديد 
من الوسائل والأساليب التي يمكن بواسطتها التأكد من ذلك يطلق عليها البعض 
تخطيط المحفظة Plensing‏ 0 والبعض الآخر يسميها أساليب إدارة 
المحفظة Portfolio Management Techniques‏ وغيرها من المسميات. إن هذه 
fie Stabe cull‏ لقن القىج العا CALL‏ الاقم ال والتاكنى ye‏ ةة 
خياراتها بشكل ple‏ وسنختار هنا أسلويين هما الأكثر شيوعاً وتطبيقاً في منظمات 

الأغفال الصيتاغنة والخدمنة: 
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Cooperative Strategy 
= rE اا اون ود‎ =,| | 


> الاندماج Merger‏ 
ala‏ إحذى الشركات 
لشركة اخرى لبا نفس الحجم 
تقريبا لتشكيل شركة جديدة 

Sl 
استراتيجيات التحالفات‎ # 
Alliances Strategies 

استراتيجيات فشاركة في 
مجالات معينة لصالح الأطراف 
المستفيدة. 


¢ الأقتناء Acquisition‏ 
استحواذ إاحدى الشركات على 
شركة أخرى أصغر منها 

شرائها. 


© تحليل محفظة الاأعمال 
Business Portfolio‏ 
Analysis‏ 


أساليب وطرق تستخدهها 
أفضل مزيج استثماري من بين 
فرص الأعمال المتاحة. 


+ المستوى الشامل-->» استراتيجيات النمو التوسع “ © التمركز (فن صناغة.واحدة) 


للمنظمة (مجموعة كبيرة من خيارات تجريها منظمة A)‏ * التكامل - التكامل الأفقي 
Corporate Strategies‏ الأعمال — التكامل العمودي 
بالاعتماد على مواردها الذاتية أو من خلال # إلى الأمام 
التحالفات) إلى الخافت 
© التوسع - الذاتي 
- التحالقات 


وان الاندماج 
0 المشاريع المشتركة 





ee: 
المرتبط (المترابط)‎ > 
غير المرتبط‎ — 
استراتيجيات الاستقرار والقبات © بقاء الوضع على ما هو عليه‎ 
كنيز > * النمو البطيء (التقدم بحذر على‎ Reyna) 
من خيارات تجريها المنظمة لأسياب الأمام).‎ 
متعددة) ه الدفاع المرن (التوقف المؤقت)‎ 


ف tel Al‏ فس sca‏ 
© استراتيجية الربع (خقض الإنفاق 
على الضاريف الاستكمارية). 
Sale!‏ البيكلة: 

ges >‏ وحدات الأصال. 
- تقليل مزيج العمليات 


HLS‏ (مجعومة 
كبيرة من خيارات تجريها 
المنظمةء رغم أنها غير محبذة) 





تخفيض الحجم 
lili agen hid =‏ 
التصفنة 

sles! au!‏ العالية © استراتيجية العولة 


الاستراتيجيات الختلطة س العمل ASG‏ من استراتيجية ما ذكر 


أعلاه من قيل Salve‏ الأعمال 
een +‏ © القبادة الشاملة للكلفة 
الأعمال 





التمييز سحي التركيز وقيادة الكلفة 
+++ مستوى الوظائف * تسريق * الإنتاج * الموارد البشرية * الموارد المالية ..الخ 


شكل: )7~ 9): الخيارات الاستراتيجية لنظفات الأعمال 


282 





(BCG) alas >‏ ةة 
1 تعليل BCG‏ (مصفوفة بوسطن) BCG Matrix‏ ن 
تم تطوير oka‏ اللصقوقة من قبل مجموعة يوسن الامستقشارية Boston‏ هو تايل القرجن والأعمال ف 
: 1 9 1 1 ضوء معدل ثمو السوة 
Consulting Group‏ ويمثل Ub!‏ | تحليليا للأعمال استنادا الى معدل نمو السوق 0 aa‏ م 
والحضة السوقية وكمَا موضنع قن الشكل التالى: 


: أل 


لأمات الاستفها 
0 0 : النجوم 10/ 


معدل 


gat‏ السوق 


+ 





| (منتجات مثيرة للقلق) البقرة الحلوب (مدرة للنقد) 
واطئة 1 1.5 idle‏ 


الحصة السوقية النسبية 





شكل (8- 9): مصفوفة BCG‏ 

إن أعمال أو منتجات المنظمة تتباين فى وجودها داخل الأسواق حيث البعض فى نمو عالي والآخر في نمو 
منخفض كما أنها تتباين أيضا في حصتها السوقية النسبية وبالتالي فإن قدرة هذه المنتجات على توليد الأرباح 
والعوائد أو احتياجها إلى هذه العوائد مختلفة. ففي المربع الأول (علامات الاستفهام) توجد المنتجات أو الأعمال 
التي لديها حصة سوقية واطئة في سوق ذو نمو واعد وعالي وقي هذه الحالة على المنظمة أن تستخدم 
استراتيجيات للاختيار بين تطوير حصة البعض فنها او ترك البعض الآخر. أن الأعمال والمتتجات هنا بحاجة إلى 
المؤازد لكن في نفس الوقت فإن هذه المنتجَات قد تكون في بداية دورة حياتها وتحتاج إلى 52503 الاستثمان وإلى 
الانتقال إلى المربع الثاني (النجوم). والأعمال في مريع النجوم هي أعمال أو منتجات واعدة لأنها تمتلك حصة 
سوقية كبيزة وقن سوق ذى تمن غالي Leggy‏ تغطى عؤائد إيجابية للمنظمة.. وق تفس الوقت يجن آن نلاحظ ان 
تمن النجومية يحتاج إلى إنفاق لغرض الاستمرار في هذا الموقع. وحالما تبدأ الأسواق بالتباطؤ في النمو يسيب 
pds‏ مستثمرين ومنظمات منافسة تكون الأعمال والمنتجات قي مريع النجوم قد انتقلت إلى المريع الثالت (البقرة 
الحلوب). هنا تكون الغوائد قى أعلى مستوئ لبا ويمكن استخدامها لتمويل المنتجات والأعمال فى المريع الأول. 
إن سيناريو النجاح التام يتحدد بقدرة الإدارة على إدارة محفظة أغمال تنتقل فيها المنتجات من المريع الأول إلى 
الثاني قبل المنافسين ثم الوصول إلى المربع الثالث للحصول على عوائد عالية لتكرر الدورة عدة مرات. عملياً 
يصيح هذا الأمر غير ممكن لذلك تصل بعض الأعمال والمنتجات إلى المريع الرابع (الكلاب) وهي منتجات مثيرة 
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للقلق يجب التخلص منها أو الاحتفاظ ببعضها إذا كانت متطلبات العمل تستدعي ذلك وأنها أي المنتجات فى هذا 
المريع تحقق أرباح معقولة. 

إن حقيبة الأعمال المتوازنة للمنظمة هي حقيبة تنتشر فيها منتجاتها وأعمالما أو خطوط إنتاجها داخل هذه 
المربعات الأريعة بشكل يعطي أفضل النتائج للمنظمة قياسا بالمنافسين خاصة إذا عرفنا أن خلق الموارد المالية 
واحتياجها يختلف باختلاف موقم المنتجات والأعمال داخل مصقوفة BCG‏ 


2— أسلوب GE‏ (أسلوب شاشة الأعمال لجنرال الكترك) 
The GE wylute The GE Business Screen‏ 
يسميه البعض أسلوب إشارات المرور: وقد تطور هذا الأسلوب من قبل شركة ‘Business Screen‏ 

General Electric‏ بعد النقد الحاصل للأسلوب السايق يسيب محدوديته فى قياس ريع ee‏ تعدا ستو 

SER: = x‏ ا اناك ene‏ ااا 00 إلى موقعها التنافسي وجاذبية 
جاذبية الصناعة والموقف التنا pt‏ للمنظمة. قي هذا الأسلوب تم التعبير عن الصناعة التي تعمل فيها. 
. جاذبية الصناعة يمؤشرات عديدة من بينها معدل نمو السوق وكذلك تم التعبير عن 
في الشكل التالى: . 







حجانبية الصباعة 


# الموقف التنافسي : © جاذبية الصناعة ؛ 

| الخصضنة السبوقنة الضحدة: تمو Repeal)‏ 

2. المغارف التكنولوجية. 2. حجم السوق. 

3. نوعية المنتج . 3 التطلبات ال را ستمالية. 
4. شيكة الخدمة. 4. شدة المنافسة. 


6. التكلفة التشغيلية. 
شكل (9- 9): مصفوفة شاشة الأعمال لجنرال إلكتريك 
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يفترض بالمنظمة أن تعي طبيعة توزيع أعمالما ومنتجاتها داخل هذه المصفوفة ليساعدها ذلك فى تقرير نوع 
الاستراتيجيات المعتمدة وفق اعتبارات تواجد هذه الأعمال والمنتجات من حيث جاذبيتها وموقعها التناقسي. 
ويمكن أن تكون مصفوفة GE‏ صيغة عملية لتطبيق تحليل SWOT‏ لتنفيذ استراتيجيات التنويع المختلفة قي 
المنظمة. وف كل الأحوال فإن هذه المضفوفة تعطي تصورا أكثر وضوحا ودقة من مصفوفة BCG‏ السابقة. 


ثالثا: تنفيذ الاستراتيجية Strategy Implementation‏ 


pied‏ هذه Chesil BLUE MN olde Siete ll‏ مسجد ديت ان التنفية القعنال اة اتاب 
المصاغة جيدا يؤدي على النجاح فى حين أن التنفيذ غير الفعال للاستراتيجيات المصاغة جيدا يؤدى إلى ظهور 
إشعالات (Say dase‏ للتتفيذ الفعال ان يساهم فى سة القجوات.ق الانتتزاتيمية غب اللصاقة جيدا ويكجناوة 
الأخطاء الواردة في حين سيكون الفشل حليف الاستراتيجية غير المصاغة loys‏ وترافقها عمليات تنفيذ غير 
فعالة. كما في الشكل التالي: 


جميع الاحتمالات واردة 


هده 


(قد تفشل وقد تنجح) 






شكل (10- 9): العلاقة بين صياغة الاستراتيجية وتنقيذها 


لذلك abate gla‏ بان السياغة الجيدة Letts og‏ إل تنفية فغال ليست نقيقة بل Lis‏ ¢ المنظمة إلى 
الافتماء بمزحلة التنفيذ كونها تحتاع إلى مهارات ؤخكبرات ARS‏ عن Ua ye‏ الضياغة. 


Strategy Implementation Requirements مستلزمات تنفيذ الاستراتيجية‎ + 


fal‏ كان تنفيذ الاستراتيجية يتجسد يوضع مجموعة من البرامج والميزائيات والإجراءات كما ورد سابقا 
فإننا نشير هنا إلى المستلزمات الضرورية لتنفيذ فعال لاستراتيجيات المنظمة. إن عمليات التنفيذ تستلزم الإجابة 
على استفسارات Lage‏ من قبيل من هم الأقزاد المتفذون للخطة ومناذا يجب أن يعملوا لمحاذاة عمليات المنظمة مع 
التوجهات الجديدة الواردة في الاستراتيجية وكيف يعمل الجميع بشكل مشترك لتنفيذ الخطط. وتشير 
Metical salt‏ ان هتاك Chal asl dod tie‏ كان Lath‏ اكت ممليات الكتفية و تح سن قدرة Bs HN AN‏ 
للوصول إلى النتائج المستهدفة وهي: 
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ف اشا Udy Sats Gee‏ اطول مما اة 

gh; 8‏ مشاكل السباسية قير مقتنا توا 

ه عدم التنسيق بين الأنشطة بشكل 58S‏ وفعال. 

© تيعد الأزمات والمتاقسة ترك الإذارة عن A able‏ 

© ليس cal‏ العاملين المعنيين بالتنفيذ القدرات الكافية dana!‏ فعال. 

* المستويات الدنيا من العاملين لم يدربوا بما فيه الكفاية. 

© عوامل بيئية غير مسيطر Yate‏ تخلق مشاكل للمنظمة. 

© إن مدراء الأقسام تنقصهم الكفاءة فإن إسهامهم بالتنفيذ لا يكون بالمستوى المطلوب. 
* إن الأنشطة والمهام الرئيسية للتنفيذ لم تحدد بشكل واضح. 

* إن نظام المعلومات يخفق فى توفير متابعة دقيقة وفعالة للأنشطة. 


أما مستلزمات تنفيذ الاستراتيجية فهى: 


1 هيكل تنظيمي فعال وكفو Effective Organizational Structure‏ 


في كل مرة يتم فيها صياغة استراتيجية مختلفة عن سابقتها يتطلب الأمر إجراء تغييرات مهمة أو بسيطة 
في البيكل لكي IST pe Mis‏ مع الاسنتراتيجيات الجديدة ويكون قادرا على تنفيذها:وهذا ما شنار إليه الباحث 
شاندلر Chandler‏ بكون البيكل التنظيمي يتبع الاستراتيجية حيث وجد في دراسته أنه عندما تتغير 
الاستراتيجيات من بسيطة ومحدودة إلى استراتيجيات نمو ثم إلى استراتيجيات تنويع كبير فإن البيكل التنظيمي 
البسيط القادر على تنفيذ استراتيجيات محدودة يصبح غير فعال في تنفيذ استراتيجيات النمو ويذلك يبدل إلى 


هيكل وظيفي ثم يصبح هذا البيكل غير فعال لتنفيذ استراتيجيات التنويع ويتحول إلى هيكل على أساس الأقسام. 
ويمكن أن نوضح هذه الفكرة بالشكل التالي: 





أو على وحدات الأعمال 


شكل (11- 9 : الاستراتيجية والبيكل التنظيمي 
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وف حقيقة الأمر فإن تغير الاستراتيجية من شكل إلى شكل AT‏ لا يتبعه بالضرورة الحتمية تغير البيكل 
التنظيمي بل إن البيكل القديم يراد منه تنفيذ الاستراتيجية الجديدة وعندما يكون غير قادرا على تنفيذها ويتدنى 
oad‏ تخاول الآدارة 085 هذ اليكل اليم إل ميكل جد SST‏ انسجاما ووفناءً ممتغاابات“تنفية الست Lass‏ 
الجديدة. لذلك فإن إدارة المنظمة يجب عليها أن تتابع بانتظام عمليات التغيير في البيكل التنظيمي من هيكل بسيط 
أو هيكل على أساس الوظائف أو هيكل على أساس الأقسام أو هيكل على أساس وحدات الأعمال أو هيكل شبكي 
أو مصفوثى وتتأكد من نوع اليكل المختار ومدى ملاءمته لتنفيذ الاستراتيجية. 
2 أنظمة الإدارة والأساليب الادارية المستخدمة Management Systems and Styles‏ 
كثيرة هي الأنظمة التي يجب أن تحشد لتنفيذ الاستراتيجية: فالتنفيذ الفعال يتطلب أنظمة معلومات 

استراتيجية لبا القدرة على تزويد متخذي القرار بالمعلومات الرئيسية والمهمة بالسرعة والدقة والكفاءة المطلوية 
وهنا فعلى إدارة المنظمة إعارة أهمية كبيرة لبناء نظام المعلومات باعتباره مورد شين للمنظمة تجب إدارته 
واستثماره باستخدام مختلف التقنيات الحديثة لكي يكون هذا النظام قادراً على تقديم الدعم والإسناد للإدارة 
العليا وياقي المستويات الإدارية أثناء عمليات التنفيذ. كذلك عليها أن تعير أهمية كبيرة لأنظمة التخطيط 
والستيظيع يكنا tS‏ سايكا وفق ما ورد في خطط المنظمة التشغيلية وفي الصناعة تعتبر الأنظمة الحاسوبية التي 
تتكامل مع عمليات التصنيع ذات أهمية كبيرة فى التنفيذ وإنجاز خيارات المنظمة على مستوى الأعمال من قبيل 
استراتيجيات التكاليف أو الجودة. وقد أشارت مؤسسة (ماكينزي) للاستشارات إلى أن التطبيق الفعال 
للاستراتيجية يأتي فى إطار تكامل سبعة عناصر أساسية مع بعضها لتدعم الثقافة التنظيمية القادرة على 
الوصول إلى نتائج متميزة وقد سمي هذا التحليل ب Mckinsey 7S Framework‏ حيث بين هذا التحليل أن 
التنفيذ الفعال يتطلب الاهتمام بهذه الأبعاد السبعة وتنسيقها وهي: 

Structure البيكل‎ © 

ه الأنظمة Systems‏ 

ه الاستراتيجية Strategy‏ 

. Style الأسلوب‎ © 

Skills المهارات‎ « 

«ه الكادر Staff‏ 

Shared Culture الثفافة المشتركة‎ e 


© القيادة الاستراتيجية 


3 القيادة الاستراتيجية Strategic Leadership Strategic Leadership‏ 
١‏ | | هي القيادة الملهمة العاملين 
إن التنفيذ الفعال للاستراتيجية يتطلب قيادة قادرة على توفير التزام كبير والإيحاء لبم بقبول التغييز 
والرئيسية والتأكد من أن الجميع قد فهموا الاستراتيجية والتوجهات العامة الواردة الاستراتيجيات وعمليات 
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فيها. إننا نتكلم هنا عن قيادة تحويلية قادرة على أن تثير البمم والحماس والتحفيز 
دون تقييد لحرية العاملين ومبادراتهم وكذلك تستطيع هذه القيادة تقليل المقاومة 
لعمليات التغيير الجذرية والبسيطة المطلوب إجراؤها فى المنظمة وأنظمتها المختلفة. 
كذلك تتطلب عمليات التنفيذ الجيد الاهتمام بالحشد الفعال لموارد المنظمة le‏ كافة 
الاك 


رابعا: تقييم ورقابة الاستراتيجية Strategy Evaluation and Control‏ 
لقد تقدمت الإشارة عند الحديث عن الرقابة على أنها عمليات منهجية ومنظمة تطال مختلف المستويات 
الإدارية وبهذا فإن الرقابة الاستراتيجية هي رقابة عامة تتأكد بموجبها الإدارة من صحة التوجهات التي تسير 
عليها المنظمة. وعادة فإن نموذج الرقابة التقليدية الذى ينتظر تحقيق النتائج لغرض مطابقتها مع المستهدف 
وتصحيع الانحرافات لا يصلع كتموذج فعال للرقابة الاستراتيجية. وفى حقيقة الأمر فإن نظام أو تموذج الرقابة 
للتغذية الأمامية أو الرقابة قبل التنفيذ من خلال تهيئة المقدمات هو النموذج الأصاح للرقابة الاستراتيجية خاصة 
oly‏ نتائج القرارات الاستراتيجية لا تظهر إلا بعد فترات زمنية تمتد لسنوات عديدة. وقد قدم بعض الباحتين ما 
يسمى الإشراف الاستراتيجي Strategic Surveillance‏ وهي أسلوب رقابي عام يؤكد على المسح الشامل 
والسيطرة على نطاق واسع على الأحداث داخل وخارج المنظمة والتي من المحتمل أن تهدد توجهات المنظمة 
ووؤضولبها إلى تنفيذ فعال لاستراتيجياتها. أن هذا الإشراف الشامل aiid‏ المسح بالرادار لتحديد حركة الطائرات 
فى أجواء بلد بأكمله. كذلك يمكن أن تشمل الرقابة الاستراتيجية الأخذ بالاعتبار بشكل كدير الأحداث ذات 
التأثير الخطير والعالي ولكن احتمالية حدوثها قليلة جد والتي إذا ما حدثت تجد المنظمة نفسها في وضع مريك 
للتعامل معها. وقي حقيقة الأمر فإن الرقابة الفعالة تتطلب وجود هيكل مناسب وثقافة تنظيمية تشاركية وأنظمة 
معلومات متطورة لغرض تحسين كفاءة النظام الرفابي وزيادة دقة مؤشراته. لقد طورت مداخل عديدة للرقابة 

وتقييع الأداء منها: 
1 مدخل التقييم لمجالات الأداء الرئيسية 
حيث توضع مؤشرات لكل من المجالات أو الأنشطة الرئيسية التي تروم المنظمة تقييمها ومراقية أدائها. 
2 مدخل المميزات الوصفية 
حيث أن الجانب المعياري يطغى على هذا المدخل» فعادة ما تكون المنظمات الجيدة قريبة من المستهلك 
وموجهة بالتكنولوجيا ولديها روح ريادية وتعتبر الإنتاجية مرتبطة بالأفراد وراس المال المعرفى ولديها ثقافة 
تنظيمية قوية كما أنها تعزز جوانب الرقابة العضوية Clan Control‏ ولديها قيادات استراتيجية رسالية تحويلية. 


3 مدخل اضحاب المضائع 
ميركو على رقت اة taba shal‏ من خان Gagan‏ طلى انعا جا Kaila towel‏ 
والمهيمئنين. 
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4 نظام تقييم الأداء المتوازن Balanced Scorecard‏ 
لقد تم تطوير هذا النظام لغرض تحقيق التكامل بين مختلف مؤشرات الرقابة 
والأداء فى المنظمة. إنه نظام رقابي شامل يجمع بين المعايير المالية وغير المالية 

ضمن أريعة أبعاد أساسية وهي: 

ه البعد المالي Jats, :Financial Dimension‏ العائد على الاستثمار والريحية 
وغيرها. وهذا البعد يجيب على سؤال مفاده : هل أن الفعاليات والأنشطة 
تحسن الأداء المالى؟ 

©» البعد الخاص بالزبائن Customer Dimension‏ : ومن مؤّشراتة المهمة رضا 
الزيائن وتمسكهم بالولاء لمنتجات المنظمة ونسبة الاحتفاظ بالزيائن وغيرهاء 
ويجب هذا البعد على السؤال: كيف تخدم المنظمة زبائنها؟ 

» البعد الداخلي لعمليات المنظمة ‘Internal Business Process‏ ويركز على 
مؤشرات الإنتاج والإحصاءات العملياتية مثل مدى الوفاء بالطلبيات ومتوسط 
كلفة الطلبية ويجب على السؤال: هل أن العمليات والأنشطة الداخلية تضيف 
قيمة للمستهلكين وأصحاب المصالم؟ 

¢ بعد التعلم والنمو Learning and Growth Dimension‏ ومن مؤشراته 
عدد المنتجات الجديدة أو المحسنة والإبداغ المتحقق ونشاط البحث والتطوير 
ومدى قدرة المنظمة على الاحتفاظ بالعاملين الجيدين: ويجيب على السؤال: هل 
أن المنظمة تتعلم وتتغير وتتحسن؟ 

إن تكامل هذه الأبعاد الأربعة يعطي قدرة عالية على تحقيق أهداف المنظمة 
وتدعيم رسالتها كما موضح في الشكل (11- 9). 
5 الإدارة على المكشوف Open-Book Management‏ 

3 النظام الرقابي الحديث وقي منظمات الأعمال المعاصرة فإن تقاسم 
المعلومات ويناء فرق العمل ودور المدراء في تقديم التسهيلات والدعم أصبح من 
الضرورى إشراك العاملين فعلاً من خلال تزويدهم بكافة المعلومات المتعلقة بنتائج 
الأداء المالي للمنظمة. إن هذه الإجراءات وضعت فى إطار نظام إداري يسمى 
الإدارة على المكشوف: هدفه الأساسي الحصول على المشاركة الفاعلة من قبل 

العاملين بالجهد العضلي والذهني وكأنهم مالكين للعمل وليس مجرد عاملين. 

ولغرض أن يحصل هذا يجب أن تشركهم الإدارة بالمعلومات التي تشرك المالكين 

فيها وقي مقدمة ذلك الإيرادات والنفقات. 
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Balance Scorecard 
ومتكامل يوازن بين الأبعاد‎ 


Open-Book Management 








أسئلة الفصل التاسع 


fe‏ أسئلة عامة 


r 


. ما هي الإدارة الاستراتيجية؟ وكيف تطورت تاريخيا؟ 

. استعرض الفوائد التي تحققها منظمات الأعمال من الإدارة الاستراتيجية. 

ما هي مستويات الاستراتيجية؟ وضع الفرق بينها. 

ما هي مراحل الإدارة الاستراتيجية؟ وما هى متطلبات كل مرحلة؟ 

ما المقصود بتحليل SSWOT‏ استعرض أمثلة افتراضية للمؤشرات التي يتضمنها. 

. استعرض برسم مبسط القوى الخمسة المؤثرة في المنافسة والتي طرحها الباحث Porter‏ 
. نماذا تختلف استراتيجيات النمئ السريع والتوسع عن استراتيجيات الثبات والاستقرار؟ 
. ما هي أساليب تحليل محافظ الأعمال؟ استعرضها بوضوح. 

10 . استعرض أهم المشاكل التى تواجه عمليات تنفيذ الاستراتيجيات. 


دمغ نيا ب ها بهم نأا صمح 0 


+ أسئلة الرأي والتفكير 


1. لماذا لا يمكن أن يكون التخطيط الاستراتيجي بديلا للإدارة الاستراتيجية في منظمات الأعمال 
المعاضيرة. 

22 لؤكان لدى والدك سوق تجار صهين فق wal‏ الأحياء السكنية: cally‏ إليك أن تجري Rall alas‏ اندي 
يعمل اليها Guten Go‏ القرض SSH) lay‏ مركن و خت كنف قري هنذا التعليل وكف 
يمكن الأستقادة من النتائج في تطوير السوق التجارئ. 

3 يعتقد الكثيرون أن الصياغة الجيدة للاستراتيجية كفيلة بتحقيق النجاج حتى لو كانت إجراءات التنفيذ 
ضعيفة؛ هل تؤيد هذا الرأى al‏ تعارضه؟ ولاذا؟ 

ف اق LA Ila Blush iad‏ يشكل موس فقيل سوس اکا Ky‏ يق (aay‏ 
ولماذا؟ استعن بأمثلة لشركات فى بيئتك المحلية. 

5. ترغب باختيار إحدى ثلاث وظائف مختلفة (محاسب. بائع في سوق مركزيء. مدرس) من حيث متطلبات 
القدرات الذاتية للموظف: والمطلوب منك أن تجرئ تحليل لنقاط القوة والضعف لديك لإجراء مواءمة بين 
قدراتك ومتطلبات هذة الوظائف ومن ثم اختيان الوظيفة المناسبة. 
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fe ofe‏ 1 أسنلة الخيارات المتعددة 


.1 


إن قدرة منظمة الأعمال على الأداء بشكل يفوق المنافسين يطلق عليها: 


oA‏ استر اتبحجدة .B‏ ميزة تنافسدة .C‏ تكامل عمودی .D‏ تداؤب 


A. Dogs B. Cash Cow C.Question Mark D. Star 


أي من الآتى يمثل زيادة في جاذبية الصناعة وفق تحليل :Porter‏ 


A‏ منافسون كتيروؤن .B‏ قوة مساومة مجهزين قليلة 
.C‏ عقبات D Us yds‏ مكداك يديلة قثيرة 


إن منظمات الأعمال التي تقلل حجمها لغرض خفض التكاليف فإنها تنفذ استراتيجية: 

(jal DD PETERS بيع جزئي‎ .8 POE 
فإن السلوك‎ Snow و‎ Miles في إطار السلوكيات الاستراتيجية لمنظمات الأعمال التي طرحها كل من‎ 
سيكون عليه اوضع مستقيلاً وإتفاة الإجراءات الناسية:‎ be المتحسد بمعزفة‎ 


ث. استراتيجية تنقيب .B‏ استراتيجية دفاع 
.C‏ استراتيجية محللين .D‏ استراتيجية المستجيبين 


منفردة يسمى: 
.A‏ القابليات المميزة .B‏ المجال 
.C‏ التداؤب .D‏ الميزة التنافسية 


إن نظام الرقابة على الأداء بمنظور شامل ومتكامل ويوزان بين الأيعاد المالية وغير المالية للأداء يستقى: 


لل. بطاقة الأداء المتوازن 8. تحليل محفظة الأغمال 
.C‏ تتخليل .D Galil, sila‏ تحليل VRIO‏ 


رتب الخيارات الاستراتيجية التالية في إطار وجود تداؤب عالي (من تداؤب عالي إلى تداؤب واطئ): 
—A‏ التنويع غير المرتبط؛ التمركزء التنويع المرتبط؛ النمو والتوسع الدولى 
8- التمركزء التنويع المرتبط؛ التنويع غير المرتبط؛ النمو والتوسع الدولي 
—C‏ التنويع المرتبط النمو والتوسع الدوليء» التنويع غير المرتبطء التمركز. 
(1- النمو والتوسع الدولي؛ التمركزء التنويع غير المرتبط؛ التنويع المرتبط 
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9. واحد من القرارات الثالية لا يعر قرارا استراتيهنا: 
.A‏ إضافة خط إنتاجى جديد 8. تخفيض قوة العمل ينسية ZO‏ 
©. تعديل جدولة الإنتاج الأسبوعية .D‏ الدخول فى مشروع مشترك مع شركة عالمية 
10 نقطة قوة خاصة تعطي المنظمة ميزات تنافسية مستدامة هي: 
.A‏ المعرفة الضمنية 8. عامل نمو 
ل). قايلية مميزة .D‏ ميزات تنافسية 
1. واحد من SH‏ مثال على المنافسة المباشرة بين منظمات الأعمال: 
—-A‏ جامعة خاصة تنافس جامعة حكومية 
—-B‏ شركة نقل بحري تنافس شركة نقل بالسكك الحديد 
0)- شركة بناء أجنحة فندقية تنافس الفنادق 
—D‏ مركز استشارات علمية ينافس الجامعات 
2. شركة تنتج الجين والحليب المجفف قررت شراء مزرعة كبيرة لتربية الأبقار للحصول على المادة الأولية 
للإنتاج (الحليب) فإن هذا يسمى 
.A‏ تكامل أفقى .B‏ تكامل عمودی للامام 
€ تكامل Saya‏ الخلف .D‏ تنويع مترابط 
3. شركة متخصصة بإنتاج مواد غذائية قررت افتتاح مصنع لإنتاج الأجهزة الكهريائيةء إن هذا مثال على 
استراتيجية: 
A‏ تنويع مرتبط -B‏ تنويع غير مرتبط 
.C‏ تكامل أفقي D‏ $53 
4. قررت إحدى المستشفيات الخاصة شراء مستشفى صغير متخصص بأمراض العيون فان هذا يعتبر مثال 
على استراتيجية: 
A‏ إعادة البيكلة 8. تكامل أفقي 
). تنويع . تمركز 
5. فى الأعمال الدولية تمثل استراتيجية تعدد المواطن: 
—A‏ المؤازنة بين كفاءة العمليات المعولة ومتطلبات الأسواق المحلية 
8- جعل المنتجات والحملات الإعلانية ملائمة للظروف المحلية 
0-- تطوير منتجات وحملات إعلانية قياسية للاستخدام فى كافة أنحاء العالم 
—D‏ تغيير العمليات لتصحيح نقاط الضعف 
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الفصل العاشر 


اتخاذ القرارات 
ودور تكنولوجيا المعلومات 





افر 


it 


الفصل العاشر 


اتخاذ الفرارات ودور تكنئولوجيا المعلومات 


بعد دراستك لبذا الفصل تستطيع الإجابة على الأسئلة التالية: 
. بين كيف أثرت تكنولوجيا المعلومات على منظمات الأعمال؟ 
. ماهو القرار: حدد مراحل صناعته وآأنواعة؟ 
. اذكر مصادر التعقيد التي ترافق عملية صناعة القرار واتخاذة. 
. ما هي الظروف التي يتخذ فى ظلها القرار؟ 
. لخص فى جدول خصائص نماذج اتخاذ القرار. 


: استعرض دور المعرفة قى القرارات. 


سم لخ 






اتخاذ القرارات ودور تكنولوجيا المعلومات 


المشاركة في صنع القرار 


ودور المعرفة 


ob‏ تكنولوجيا 
المعلومات على مكان 
العمل والعملية الإدارية 





مفهوم القرار وأنواعه | | ظروف اتخاذ القرار 

iar‏ ونماذجه 

# مفهوم القرار ومراحل | | 
صناعتة. # مصادر التعقيد التي 

@ مواخل صدتاغة وَاتخاذ ترافق عملية ضنئاعة 
shail‏ | القرار واتخاذه. 


# المشاركة فى اتخاذ 
# القرار الفرديي والقرار 
الجماعى: 


#* تكنولوجيا المعلومات 
والمنظمات. 

# تكنولوجيا المعلومات 
والعملية الادارية 


| # أنواع القرارات. © الظروف التي يتخذ قي 
ظلها القرار. 
© :تمائج Feline‏ القران. 


of‏ المعرفة ودورها 
ol Nall‏ 


shall Slat, 
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مل ميك المصل العاشر: 


تعتبر القرارات جوف العملية الإدارية والمحصلة النهائية لناتج عمل المديرين لذلك يجب أن تعار لبا أهمية 
خاصة سواء من Liab‏ عملية صناعتها أو اتخاذها وتنفيذها أو مراقبة نتائجها. وبالتأكيد فإن القرارات فى 
منظمات الأعمال ليست من نمط واحد Vy‏ يتم تطويرها وفق اسلوب واحد لذلك يفترض معرفة هذه الأنواع 
واختيار الأسلوب الملاثم لصناعة القرار: وق الأغمال اليوم لا Sar‏ أن تكون عملية ضذاعة القران وتتقيذه عملية 
فردية بل هي عمل جماعي يأتي في إطار أسلوب فاعل للمشاركة وتبادل الآراء بين مختلف مستويات التنظيم. وفى 
عصر المعرفة والمعلوماتية لا بد من الإشارة إلى الدور المهم لتكنولوجيا المعلومات وتأثيرها الكبير فى تغيير الأعمال 
والمنظمات ومكاتب العمل: كل هنذا سيثم تناوله في هذا الفصل اللخصص للقرارات وعملية relies‏ واسلون 
اتخاذها. 


أولا: تأثبر تكنولوجيا المعلومات على مكان العمل 
والعماية الإدارية 
IT Effect On The Work Place And The‏ 
Managerial Process‏ 
al‏ اهسيحت متظعات الأعسال مستفين! gun‏ | من ووخ وهات 
وآلياتها في تحسين أدائها وإنتاجيتها. وف ظل الاقتصاد المعرفى فإن الإنتاجية 
المرتبطة بالمعرفة والعاملين المعرفيين Knowledge Workers‏ يعتبران Sale‏ العاملون المعرفيون 


منافسة مهمان جد بن منظمات الأعمال. والعاملون المعرفيون: هم عبافلون ae ia sa‏ 
هم عاملون تتجسد قيمتهم 


قيمتهم للمنظمة قي قدراتهم الذهنية والمعرفية وليس فى القابليات البدنية. إن هؤلاء بإضافة قيمة معرفية وذهنية 
العاملين المعرفيين يشكلون للمنظمة رأس مال معرفي الذي يمثل المعرفة والقوة وليس بدنية للمنظمة. 

الفعلية الجماعية للمنظمة أو المعرفة المشتركة التى يتقاسمها العاملون ويتم من 

خلالبا خلق ثروة للمنظمة. إن راس المال المعرفي والمعرفة مصادر مهمة لا يمكن 

تعويضها أو إحلال بديل عنها فى المنظمات. إن أهمية المعرفة والعاملين المعرفيين 

جاءت من خلال نمو هائل فى ميدان المعلومات وتزايد دورها في فضاء شبكي 

اليكتروني يعطي قدرة للمنظمة فى أن ترتبط بأي مكان gy‏ أي لحظة بالعالم 

الخارجي ويكل مكوناته. ونتكلم هنا عن إنتاجية المعرفة والعاملين المعرفيين التي 

أخذت تتزايد بشكل كبير وهذه يمكن أن تكون قدرات وقابليات لدى المنظمة وعامليها 

3 مجالين أساسيين: قابليات حاسوبية Computer Competency‏ وهي القدرة 
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عا استخدام الحواسيب ويرامجياتها والاستفادة منها فى خلق ميزات als ial‏ © زاس الال المعرقي 

Intellectual Capital 8 ١ | 9‏ 
وقابليات معلوماتية Information Competency‏ وهي القدرة على استخدام yaaa‏ و الفط 
التكنولوجيا لسحب وتقييم وتنظيه وتحليل المعلومات في سبيل اتخاذ قرارات ولمعرفية أو المعرفة المشتركة 
taka.‏ بين قوى العمل في المنظمة. 


Organizations and IT تكنولوجيا المعلومات والمنظمات‎ + 


أن Langl iS‏ المعلومات IT‏ قد آزالت RSM‏ من الحواجز وجعلت من التظمة أكثر انفتاحا وشقاقية في 
تعاملها مع مختلف الأطراف الخارجية وخاصة الزيائن والمجهزين. إن هذا الأمر جعل المنظمات والعاملين فيها 
فى مختلف المستويات والمواقع يتصلون بسهولة ويتقاسمون المعلومات بسرغة كذلك جعلت المنظمات فى إطار هيكل 
تنظيمي أقل في مستوياته الإدارية حيث أن دور المديرين في الإدارة الوسطى والذين يساهمون ويسهلون حركة 
المعلومات بين المستويات أصبح أكثر شفافية وأقل حاجة إلى أعداد كبيرة منهم وذلك لقيام أجهزة الحاسوب 
والاتصالات بجزء كبير من مهامهم اليوم. 

لق كلق مسل فف yg BIE‏ ات قز (SAL! Lanes‏ ك اقم الم تهات رسيب مرف GUAR‏ اكز plies oN‏ 
الغلومات بشكل اقل وى وقها الناسب وكذلك من JME‏ تنسيق فعال القزارات والأفغال. :وساهمت تكتولوجيا 
المعلومات أيضاً بتقليل الحواجن بين المنظمة وغناصر بيئتها الخارجية وبالأخص المهمة منها حيث لعبت دورا في 
إذازة:الغلاقات مع امزيائن من INE‏ سرعة جمع مغلومناة Ge‏ الحتياجاتهم وتقتضييلاتهم Lay‏ يرضيهم وساهمت 
أيضاً فى تقليل كلف الرقابة وخاصة فى إطار إدارة سلسلة التوريد less‏ من عمليات الشراء والعمليات اللوجستية 
الخاضة بالنقل والتخزين وغيرها. ولزيد من الإيضاح تعرض الشكل التالي: 


التنظية:أضنيح هستطعا إن مقلظها يسبب إن الأفراد العاملين وفرق العمل والأقسام 








المستويات الإدارية تكنولوجيا المعلومات. 







المعلومات أزالت 
الحواجز ‏ .> 










Jud taf‏ انس تخدام كترليجِيا 
المعلومات. 


لقد تحسنتت إدارة العلاقات مم 
المعلومات 





يمكن عمل أشياء كثيرة مثل التزود هن الخارج والمشاركة من خلال IT‏ 


شكل (1- 10) : تأثير تكنولوجيا المعلومات على منظمة الأعمال 
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كذلك أثرت تكنولوجيا المعلومات على الأعمال التي تمارس من قبل المنظمات وأصبحت التجارة الإلكترونية 
e-Commerce‏ واا نين يجب التعامل فعه. إن التحارة الاليكترونية تعني الشراء والبيع وعقد الصفقات عبر 
الإنترنت ويالتالي فإن صفقات الأعمال بين البائعين والمشترين تجري وتستكمل إجراءاتها إليكترونياً دون الحاجة 
إلى اللقاء وجها لوجه. ولا يقتصر البيع والشراء عبر = الإليكترونية بين أفراد مستهلكين وأعمال منتجة 
(B2C)‏ بل يمكن أن تكؤن (B2B)‏ أي بين الأغمال نقسها: إن منظمات الأغمال اليوم قصرص على حضون فاع 
في الفضاء الإليكتروني من خلال إنشائها مواقم التعويق بنفسها ومنتجاتها وعقد صفقاتها. وتتباين سعة 
وتنظيم هذه الصفحات والمواقع حسب حجوم الشركات وقدراتها في مجال تكنولوجيا المعلومات فبعضها ضخه 
re‏ مثل موقع شركة جنرال موتورز -GM‏ إن مراحل تطوير موقع إليكتروني على شبكة الإنترنت يمر عبر 
المراحل التالية: 
# تأمين حضور فى الفضاء الإليكتروني من خلال عنوان وموقع معلوم وصفحة معروفة. 
#تاكيد الحضور من خلال استخدام الموقع للإعلان والترويج بدون تحقيق ضفقات. 
# تفعيل إمكانيات ممارسة التجارة الإليكترونية من خلال السماح لزائري الموقع طلب المنتجات المختلفة. 
# التوسع في مجال البيع وخدمة الزبائن عبر الإنترنت وإجراء بعض الأعمال مثل تدقيق الطلبات وحساب 
مستويات المخزون وغيرها. 
# تطوير مجال الاستفادة من الموقع لمختلف وظائف المنظمة مثل التسويق والشؤون المالية والعمليات والإنتاج. 
كذلك غيرت تكنولوجيا المعلومات مكاتب العمل من حيث سرعة إنجاز العمل 
وسرعة الاستجابة وسرعة الوصول للسوق ومعرفة ما يجري فيه. لقد أصبح المكتب 
LOL oN‏ وروا J‏ مظان الأفسال vil hase‏ الات ا ره 
والصور والأصوات ويجودة عالية. إن كل هذه التطورات جعلت البعض يطلق على 
مكاتب العمل المحطات كي الأنيقة Smart Stations‏ حيث و قليل 


© الاتصالات الفورية بان 


الأفراد 
بالعاملين 3 منظمة الأعمال. كذلك فإن قواعد المعلومات وسهولة الوصول اليها Instant Messaging‏ 
re ey,‏ ; 
والدوائر المغلقة التي تعقد فى ظلها الاجتماغات والمؤتمرات al ah ay‏ والتقسارير 


والمحاورة كلها عوامل تغيير جوهري للمكاتب التقليدية والعمل الإداري بالأساليب te yang a)‏ عار 
القديمة. ولعل أهم الأساليب الحديئة فى العمل الإداري الاتصال الفورى بين الأفراد. + ربط الحواسيب 
ia Instant Messaging‏ يتم إرسال الأوامر والتقارير والمعلومات وتقاسمها مع ا 
الآخرين بسرعة عالية وسهل هذا الأمر الريط المباشين للحواسيب الشخهية ضقن ,مها مع بعش اوفع شبك 
شبكات داخلية أو مع الشبكة العالمية للإنترنت وهو ما يسمى to Peer File‏ +266 الانترتت بهدف تحسين انجاز 
wise Sharing‏ 
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+ ثأثير تكنولوجيا المعلومات على العملية الادارية 
The IT Effect on the Managerial Process‏ 
لقد غيرت تكنولوجيا المعلومات بشكل كبين طبيعة الممارسة الإدارية من خلال تأثيرها على وظائف المدير 
dua‏ ان القدره القن Loli Wall‏ العلومات فى جمع العلونات وحطيلها ووهيننتها وإتضنالا مماهمت Kits‏ 
كبير في تحسين الأذوار الإدارية التي يلعبها المديزين سواء المتعلقة منها بلالقرارات أو العلاقات بين الأقراد أو 
الاتصالات وكذلك الأدوار الأخرى. وف حقيقة الأمر فإن هذا يعني أن الممارسة الإدارية من خلال التخطيط 
alas‏ والتنادة والرقابة قى سريت كرا Jats‏ اشتخداء المديوين Lon distal‏ الكلرمات uly May‏ من القرمن 
المتاحة أمام الإدارة لنجاح أفضل فى بيئة الأعمال الحالية. ففي إطاز العملية التخطيطية أعطت تكنولوجيا 
العلوماة قدرة افضل للمديرين التجميع مغاؤمات والحصول عليها بوتت مناسب من خلال ازفياذ عفد لالشاركية 
فى العمليات التخطيطية دون عناء كبين ودون استهلاك وقت طويل: خيلث أن سرعة تبادل البيانات والمعلومات 
والآراء سهلت تبادل المعلومات وإغناء العملية التخطيطية. كذلك فإن ميزات تنظيمية كثيرة وجدت يفضل استخدام 
تكتواوجيا اللعلومات من خلال سرعة الاتصالات نين اجَواء التنظيم وهن خسن هذا الأمن التكامل والتتسيق بين 
كك مستويات القطئة. LA‏ ق Mae‏ القيادة فإ تت ونيا الفلوماك انت هن pass‏ الكواس ااي 
والقيادات للتحاور مع مختلف أصحاب المصالح وخاصة من هم خارج المنظمة ويؤثرون بشكل مباشر على عملها. 
bel ellis‏ ويها لأفداق المنظمة ف quel‏ جميع cal LY‏ والتؤثرينه واخيرا فإن اشتجداء تكترلوجيا 


المعلومات من قبل المديرين سهل وجود قياس سريع للنتائج وجوانب الأداء المختلفة في إطاز الوظِيقة الرقابية 


واغطى للمنظمة قدرة على حل ISLAM‏ حال ظهورها. ويشكل عام فإن استخداخ تكنولوجيا المعلومات مثل ميزات 


.. .. كثيرة وفوائد عديدة د 3 تعزيزٍ أدوار المديرين وتفعيل الممارسة الإدارية بكافة جوانبها. 





A wey‏ : مفهوم القرار وأنواعه 5 © م ee = ee‏ ظ 
se ¥? Decision Concept and Types -‏ تبره ر 


+ مشهوم القرار ومراحل Beilin Concept anc bine‏ 
spall hy‏ ين والأفز 5 العاديُون في | حياتهم اليومية عشرات al‏ ارات المتداينة * القرار أ 

۰ فی خطورثها اتا ومداها الزمني. ۋالقرار Decision‏ يعني اختيار بديل من اختيار بديل من عدة بذائل 

.بين عدة بدائل في سنيل تخقيق دف معين. وبهذا فإننا يمكن أن تلاحظ وجو ثلرثة متاحة فوسبيل تحقيق مدف ٠‏ 
أركان القرار Sth‏ > كذلك إذا غاب أي منها: “i‏ 

ع عن : 


nS) عل دد‎ DP. 


30] 


VAP Cn) اجلو‎ 


a BExpLoe A IBS 


5 win 


Problem Solving - cos . |‏ 
لا بد من سلوكه تنكون مجبرين على ذلك ولا قرار هنا. غمكر ٿث fy‏ ت شخیض 


حرية الاختيار Free Choice‏ : إن وجود البدائل لوحده لا يكفى بل لا بد من المشكلة واتخاذ إجراء مناسب 


52 وجود البدائل Alternatives‏ : فعندما يكون هناك يديل واحد أو طريق واحد # حل المشكلة 
wet‏ 


yas‏ حرية فى اختيار أي منها وإذا لم توجد هذه Lyall‏ فنكون مجيدين عا احلها. 
بديل معين وأيضا لن يكون هناك قرار. # نفع القزار 
Decision Making a ١ ١ ْ‏ 
oy‏ وجود Objective al‏ : إن وراء كل nee:‏ شدف تسبعى لتحقيقه وان pic‏ مجمل الإجراءات المرتبيطة 
ans au, 353‏ القرار أت Slee‏ ع بتشخيص المشكلة أو الموقف 


٠ |‏ جمم الائات ونه aha‏ 
١‏ ومن كم تقييمها والتوصية 


حل الملشكلة Problem Solvi ng‏ بهذف نخسي الوضع القائم وتطويرة. إن حل بأفضل البدائل 
المشكلة يعني نٿ شد تشخنيصها واتخاذ الإحراء المناسب لحلها. ويأتى هذا الحل عادة فى © عملية اتخاذ all‏ | 
3 5 نه اتحاذ و 


Decision Taking obs وتنفيذة.‎ sil} as وهن‎ Decision Making قرار ماسب‎ dels أظار‎ 


واتخاذة Decision Making and Taking Process‏ والتى يمكن تعريفها Usb‏ وتتفيذه وتقييمه. 


إدراك وتعريف طبيعة القرار أو الموقف وتحديد البدائل واختيار أفضلها ووضعه 4 عملية صنع واتخاذ القرار 


Decision Making and | es) AIL, dal i tA 0 “js اأ“‎ 
Taking Process لي:‎ JIL م و يذ. ويمكن أن نمثل هذه يه‎ 


القرار واختيار البديل الأمثل 


heels 
BPM) cay دیس‎ > 
aaa SE 





إدراك متطلبات الترار سه أما وجود مشكلة أو فرصة 


(تحديد الموقف) 





تشخيص وتحليل الأسياب 










لفح القرصة 
(جمع المعلومات والتحليل) 
Sik :‏ اح حمل ME‏ أى 
تطوير بدائل وتقييمها اقتناض Zyl‏ 
1 البدائل 


بأفعال تجسد الحل لمختار 





جمع المعلومات حول عملية 
التنفيذ وتقييمها 


الإقران بصواب القرا نل تعديله 





شکل )2- 10( عملية صنع واتخاذ القرار 


إشارة إلى ما ورد أعلاه: فقد تم التفريق بين عملية صنع القرار وعملية اتخاذ القرارء حيث أن العملية 
الأولى Lait‏ على إدراك متظطلينات القرار او المؤقك أو PUSAN‏ الفرضة il‏ تحتاج إلى قران ومن ثم جمع 
معلومات وييانات وفرزها وتخليلها ودراستها بشكل جيد ثم تطوير البدائل المناسبة والتي هي عبارة عن حلول 
Tae‏ بالتغامل مع الشنكلة أو الفرصة أى الوقف وريما تنتهى هذه للرظة Zee sally‏ باتهبل هذه البدائل وترك 
حرية للإدارة لتقرير ذلك لتبدأ بعدها العملية الثانية (اتخاذ القرار) والتي يتم ضمنها اختيار البديل المناسب لليدء 
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واتخاذ القرار LOL‏ نتكلم عن مجمل مراحل العمليتين السابقتين. 
+ مراحل صناعة وانخاذ القرار Decision Making Stages‏ 


- مرحلة إدراك متطلبات القرار 
Recognition of Decision Requirements‏ 
يواجه المدير الحاجة إلى اتخاذ قرار عندما تكون هناك مشكلة Problem‏ أو 
فرصة Opportunity‏ يجب اقتناصها. إن المشكلة تعني موقفا تفشل فيه المنظمة قي 
إنجاز أهدافها أو أن بعض أوجه الأداء غير مرضية. أما الفرصة فهي موقف يرى 
فيه gual‏ إتجازات متظمية كافتة تتجاون الأهداق المؤضنوقة Lille‏ أن هده 
المرحلة من أهم المراحل التي تحدد توجه القرارات مستقبليا وعادة ما يقم المديرين 
(gad‏ بالقدين من الآخطاء الشائفة ومتها: 
1- تعريف المشكلة أو الفرصة بشكل واسع loo‏ أو ضيق doe‏ فإن إعلان 
المي سكلا هن pe alts‏ متظء اللصواثة هى BES Tacs JBI‏ من اغا 
الرغبة فى التخلص من كافة التوقفات الطارئة. 

at c¥l ple ZS al -2‏ اشاقن وانيس ple‏ اسیا بها و لامر اشن ی 
مؤشرات عن وجود مشكلة ولكن الأسباب مختلفة عن cell‏ إن كثرة الغياب 
تخفى وراءها اسبابا حقيقية لظهور هذه الأغراض: 
اختيار المشكلة إى الفرصة الخطا والتعامل معهاء لذا على المديرين تحديد 
أسبقيات للمشاكل التي يمكن أن تكون قابلة للحل فعلاً. 


-3 


تشخيص وتعليل الأسباب Causes Diagnosing and Analysis‏ 
UAL audits aa‏ او القرصنة gli‏ المرحلة الثانية تيذا SLY! setae‏ 
التي أدت إلى ظهور هذه المشكلة أو سنوح هذه الفرضة وذلك بجمع بيانات 
ومعلومات وتحليلها ودراستها بعمق ودقة. وكثيرا ما يحصل خطأ شائع وهو القفز 
على هذه المرحلة والقيام بتطوير البدائل قبل استطلاع أسباب المشكلة بشكل 
متعمق. :وهنا تجدر الإشارة إلى الأمنلوب SLL‏ الشائع تطيل السبب والاثر 
Cause - Effect Analysis‏ الذى يحلل بعمق الأسباب المحتملة لظهور مشكلة 
بهدف الوصول إلى الأسباب الحقيقية التي أدت إلى ظهورها وكما يوضح الشكل 

التالى: ظ 
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چ المشكلة 
Problem‏ 
إنجاز أهدافها أو أن بعض 


أوجه الأداء غير مرضية. 


Opportunity 
موقفايرى فيةالمديرين‎ 


.| إتخاوات متظطسة Meals‏ تمان 


الاهداف الموضوعة حاليا. 


# التشخيص 

Diagnosis 
مرحلة تحليل الأسياب‎ 
الرئيسية من قبل المدير‎ 
والمرتبطة بالموقف أو المشكلة أو‎ 


القرصة. 


المكائن والتجهيزات طرق العمل القوة العاملة 


Manpower Methods Machines 


_ eee المشكلى‎ 
: 1 3 AY) 





Materials Measurement Maintenance Management | | 
الصيانة القياس المواد‎ | 


الإدارة 
الأثررالشكلة) 
الأسباب herent!‏ 
شكل (3- 0 1( تحلىل السيب والأئر 


إن ISLAM‏ عموماً يمكن أن تكون وفق هذا المخطط بسبب سبعة عوامل هي: المكائن والتجهيزات وطرق 
العمل والعاملون والإدارة والصيانة وعمليات القياس والمواد الستخدمة. فقد تكون المشكلة بأحد هذه الأسباب أو 
أكثر لذا يجب البحث عن السبب الحقيقي من خلال دراسة كل سبب رئيسي واحتمال وجود عوامل فرعية فيه 
يمكن أن تؤدي إلى ظهور هذه المشكلة. كذلك هناك أسلوب آخر لتحديد الأسباب هو أسلوب العصف الذهني 
Sus Brainstorming‏ بشترك مجموعة من المديرين أو المسؤولين ويطرحون أفكارهم بطريقه حرة ودون نقد ومن 
ثم تتكامل هذه الأفكار جميعاً ويتم تصفيتها وصياغتها لكي توضح الأسباب الحقيقية للمشكلة. 


۔ تطوير البدائل Alternatives Development‏ 
عن أن تعرف الأسبان تخاول الإدارة تطوين يدائل Shes‏ علولا مقترحةلمعالجة الأسبات gh‏ حل المشكة أو 
الاستفادة من الفرصة. واحد الأسباب لفشل القرارات فى المنظمة هو محاولة الإدارة البحث عن حلول محدودة 


جدا وفى إطار علاقة ضيقة بالأسباب ويعد أن تكون البدائل قد طورت يتم تقييمها. 
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Alternatives Evaluation البديل‎ maith | 


إن عملية تقييم البدائل تجري وفق اعتبارات وبوسائل وأدوات كثيرة من أجل 

معرفة أى البدائل أفضل لحل المشكلة أو الاستفادة من الفرصة. وأحد هذه 
الوسائل هو تحديد الفائدة التي يحصل عليها مختلف أصحاب المصالح أو 
المستفيدون وذلك باستخدام أسلوب تحليل المستفيدين Stakeholders Analysis‏ 
وهنا لا بد من معرقة أصحاب المصالح الأساسيين الذين تعنيهم الحالة ومدى تأثير 
كل La‏ عليهم. كذلك هناك اسلوب آخر يسمى تحليل المنفعة - الكلفة — Cost‏ 
Benefit Analysis‏ وهو مقارنة ما يكلفه الخيار بالمنافع dad sill‏ منه. وعلى الأقل 
يجب أن تكون المنفعة أكبر من التكاليف لكل خيار لكي يؤخذ في الاعتبار. وأهم 
الاعتبارات التي يجب مراعاتها لتقييم البدائل هي: 
ب المتوهة lpi‏ 
سح التكاليق والآثار Fed, Gt Lob‏ عند تتفيذ القران. 
سم- التوقيت الخاص بحصول المنافع وبداية ظهور التأثير الإيجابي. 
س مدى القبول من جميع المعنيين بالامر. 

“> الجوانب الأخلاقية والاجتماعية ومدى مراعاتة للمسؤولدة الاجتماعية تجاه 

مختلف الأطراف. 

مدى قدرة الخيار على فتح أفاق علمية وإبداعية يمكن أن تعزز موقف 

المنظمة وشهرتها. 
إن شخصية المدير وميله لقبول المخاطرة له تأثير كبير في مستوى تحليل 
الكلفة - المنفعة المؤدية للقرار وتسمى هذه النزعة أو الميل للمخاظرة Risk‏ 
Propensity‏ . 


تسو 


- اخنيار البديل The Best Alternative Choice twill‏ 
بعد التقييم فإن هناك بدائل ستستبعد وسيتم اختيار أفضل البدائل قي ضوء 
نتائج التقييم والمعايرة والمعايير الموضوعة عند المقارنة. فقد يكون المعيار هو أكبر 

تنفيذ البديل المثبار Chosen Alternative Implementation‏ 
هنا تبدأ مرحلة التنفيذ للبديل الذي تم اختيار كحل للمشكلة أو وسيلة 


للاسظادة من Des All‏ ان الحسن Way bie Auta Cheol ail‏ اك 
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alas #‏ أصسحاب الملصالم 

Stakeholders Analysis 
المهيمين الذين سيؤثر عليهم‎ 
satis القرار في حال‎ 


جد =r .i|| Al‏ المأقغة 
Cost-Benefit Analysis‏ 
مقارنة الكلف والمنافع المحتملة 


لكل بدیل. 


# الميل للمخاطرة 
Risk Propensity‏ 

الاستعداد لتحمل المخاطرة قي 

ضوء وجود فرصة واعدة 


# تنفيذ البديل 

Implementation 
ترجمة الخيار الذي تم اختيارة‎ 
إلى أفغال فن خلال القابليات‎ 
التنظيمية والاإدارية للحصول‎ 
على نتائج مرغوية.‎ 


تحتاج إلى جهد كبير واستجابة من العاملين وتعاون لتنفيذها. وقد تظهر هنا 
بشكل عام وإشعارهم بأنهم جزء من المنظمة. 


Evaluation and Feedback تقييم وتغذية عكسية‎ 


إن القرار لا ينتهي عندما يوضع موضع التنفيذ فلا بد من تقييم للنتائج 
الناجمة عن هذا القرار وجميع المعلومات عن الآثار والنتائج وتحليلها ومقارنتها بما 
استهدف من نتائج وتوفير تغذية عكسية بشكل تقارير وتصويبات وتوضيحات 
تستهدف زيادة فاعلية القرار وقد تكون هناك نتائج إيجابية وسلبية وقي كلا الحالين 
يجب أن تدرس بعناية؛ بحيث تكون عملية القرار ديناميكية ومستمرة. 
- إجراء تصحيحات إذا تطلب الأمر أو إقرار النتائج كما هي وتوثيقها 
للاستفادة منها عاك 


ب أنواع القرارات Decisions Types‏ 


يتخذ المديرين أنواع متعددة من القرارات في عملهم اليومي وهذه القرارات 
تتباين فى اهميتها وحاجتها للموارد والمشاكل التي تتعامل معها والمدئ الزمني لبا 
والمستوى الإداري الذي تتخذ فيه ومدى عمومية أو خصوصية القرار وطبيعة 
المشاركة فيه. لقد أجمل الباحثون الأسس التي تصنف وفقها القرارات في إطار 
نوعين مهمين من ccd | all‏ الأول يسمى القرارات المبرمجة Programmed‏ 
5 والثاني قرارات غير مبرمجة -Nonprogrammer Decisions‏ 
فالقرارات المبرمجة Sule‏ تستخدم Volo‏ جاهزة متاحة من واقع خبرة سابقة وذلك 
لحل مشاكل نمطية أو مهيكلة Structured Problems‏ وهذه المشاكل أو المواقف 
مألوفة للمدير وواضحة بالمعلومات التي تحتاجها كما أنها روتينية ويمكن توقعها. 
إن هذا يعني أن القرار يمكن برمجته وصياغته مسبقاً ويتم تنفيذه عند الحاجة. إن 
كثير من المواقف الخاصة بإدارة الموارد البشرية والإئتاج والمخازن والصيانة تكون 
متكررة وروتينية لارتباطها بالعمل اليومي الجاري ويذلك يمكن اعتماد صيغ 
وقزاوات معدة مسقا لتتقيتها ate‏ الطلي. alls‏ يتعايل امحيرين مع مؤاقف جديدة 
وغير مألوفة ومشاكل غير Unstructured Problems iy.‏ وعادة ما تكون 
محاطة بالغفوضن أو الإبهام أو ذات مخاطر عالية yl‏ أن حالة عدم التاكد فيها عالية. 
إن هذه المواقف تتطلب قرارات غير مبرمجة أو تتخذ لأول مرةء ويذلك فهي حلول 
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4 القرارات المبرمجة 


Programmed Decision 

حلول جاهزة من واقع خبرة 
سابقة لحل مشاكل روتينية. 
© المشكلة المهيكلة 

Structured Problem 
مشاكل واضحة ذات تعلومات‎ 
متاحة وقليلة المخاطن وروتينية‎ 
الحدوث‎ 


oy‏ القرارات غير المبرمجة 
Nonprogrammer‏ 
Decision‏ 
طول خاسة لشاكل شین 


روديئية. 


© المشكلة غير المهيكلة 
Unstructured Problem‏ 

موقف غامض وناقص 

المعلومات يتطلب قرار غير 


‘> 


جديدة لمواقف مختلفة وغير اعتيادية, وغادة تكثر هذه القرارات فى مستوى الإدارة 


| | الأزمة Crisis‏ 
العليا عند حصول تفيرات في البيئة الخارجية وآليات المنافسة الأساسية أو مواقف ‏ "`" 


sae 000 on‏ | : موقف حرج غير متوقع يمكن 
يتطلب الأمر فيها نفقات استثمارية عالية. ولعل أصعب القرارات غير glade rane gato‏ 


تلك تتخذ فى Jb‏ حصول الأزمات. والأزمة Crisis‏ هي موقف حرج غير متوقع يمكن بسرعة ويشكل مناسب. 
أن يقود إلى كارثة إذا لم يعالج بسرعة ويشكل مناسب وإشارة لما تقدم حول تصنيف 
القرارات وفق أسس متعددة يمكن أن نجد قرارات استر اتيجية Strategic‏ 
185 وقرارات تكتيكنة Tactical Decisions‏ وقرارات تشغتلية 
Gus. 01311 5‏ أن القرارات الاستراتيجية عادة ما تكون قرارات 


غير مبرمجة فى حين أن القرارات الأخرى هي مبرمجة. 


* @ yw : . u «@ aa" +) مم 3 5 جود‎ A 
Decision Conditions and Models ظروف اتثاذ القرار ونماذجه‎ : LO 
تختلف الظروف البيئية المرتبطة باتخاذ القرار وتتباين من حيث درجة المخاطرة وكذلك وفرة المعلومات أو‎ 
تفضيل المدير للعمل في ظل نموذج عقلاني‎ cle Ly ندرتها. كما أن نماذج اتخاذ القرار هي الأخرى مختلفة‎ 


jl jal‏ ای انرڈ kalau‏ ولك قبل ان تسق رن شت الجواتب ستعرج :على آم التسان ال قان مقهنا 
التعقيد الذي يرافق عملية صناعة القرار في بيئة الأعمال: 
+ مصادر التعقيد التي ترافق عملية صناعة القرار واتخاذه 
إن عملية سفافة القزانؤاتخاةة: اليو ليسم عملية هة وتشكل تصديا كبيرا انام المديرين ف متطمات 
الأعمال على اختلاف أنواعها. فى بيئة سريعة التغيير ومعقدة فإن هذه العملية تحتاج إلى عناية كبيرة لكي يكون 
القرارصائيا. وقد شكى الكثير من المدراء قلة الوقت المتاج لبم لاتخاذ القرار في دراسة حديثة فضلا عن تعقد 
صناعته. وياتي هذا التعقد من مصادر عديدة أهمها: 
1. تعدد poll‏ المعتمدة قى صناعة القرار: حيث يتطلب الأمر من المديرين إرضاء أو الوفاء بمتطلبات 
مجموعات عديدة من أصحاب المصالح قد تتعارض أو تتقاطع مصالحهم. لذا فإن تشخيص المستفيدين 
أو أصحاب المصالح وموازنة مصالحهم المتعارضة أحيانا يمثل Luss‏ كبيراً لصانعي القرار ومتخذيه. 
2 عدم اللموسية والوضوح لكثير من الغناصر التي ترقبط بالبدائل اى ol LAN‏ التي يتم تطويزها لاختياز 
الأفضل منها. فهناك مثلا سمعة الزبائن أو الروح المغنوية للعاملين أو الجماليات لبعض الحلول التي 
تتخن كقرارات تؤدى إلى أن یکین القزار معقدا وصعبا في صتاعتة واقخاذة: 
3. المخاطرة وعدم التاكد: 'قهذان الامران هما من سمات القرارات قى alle‏ اليوخ: حيث أن نقص المعلومات 
وديناميكية الحياة وسرعة التقيرات قن الغالم اليوم تؤدى إلى إضقاء توغ من القعقيد. على القزان: 
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4. المضمون بعيد المدى للقرار: ان أغلب القرارات قد يكون لبا أثر سريع لكن تخلق موجات متتالية من 
القراراق اللاحدة Ning‏ تجعل من عة جتاعة القزاز AST‏ تعقيد! 
3 ا eee abit +! cay al‏ 
deggie hd‏ حيسم 
6 تدخل العديد we‏ الأشخاص لفات والأقسام والإدارات £ عملية صناعة القرار واتخاذة ومن 
النادر أن يتخذ القرار مدير واحد بمختلف مراحله: إن هذا المزيج من المشاركة يجعل الكثير من الأفراد 
يتركون بصماتهم على القرار سواء بالتفسير أو بالتعديل والتحوير أو حتى بالمقاومة لبعض جوانب 
القرار وهذا الأمر يعقد صناعة القرار واتخاذة. 
sf‏ تباین اتحاهفات وقيم وطموحات الأفراد أو المجموعات المشتركة 3 صناعة واتخاذ القرار: تجعل القرار 
يتسم بدرجة معينة من عدم الاتفاق حول ما هو ضحيح وما هو خطأ أو ما هو رديء وما هو جيد أو ما 
هو أخلاقي أو غير أخلاقي. 1 
8 النتائج غير المقصودة أو المتوقعة: قد تحضل نتائج أو عواقب للقرار له * قانون النتائج غير القصودة. 
. ظ Law of Unintended‏ 
يكن في نية صانم وصناع ومستخذى القرار )5 يصلوا اليها ققد تكون Consequences‏ 
tts ‘i‏ غ ي عتوقعة jlo‏ 
انجابية وق بكرن سلبة رة وفنا يصبق yes‏ علماء الإذارة هذه الحالة -  ..‏ . | 
Pd pum ae‏ أو نتائج أو عواقب 


at‏ الوحش المدمر لفرتكشتاين ‘*)Frankesteing Monster Effect‏ أي 
القرار الذى تدمر آثاره صانعيه أو متخذيه والمنظمة التي يعملون فيها. 


Decision Conditions يلخد ع ظلها القر ار‎ xe الظروف‎ at 
‘acre 


ظروف ftina via’‏ سي ومسي الآليات 
والأفناليي nia‏ دان أوهذه الظروف هي التأكد التام والمخاطرة وعدم التأكد 


غير مرغوية لقرارات معينة. 


والإبهام أو الغموض ال 
١‏ ا cul dal‏ + التاكد التام 
- التأكد الثام Certainty‏ _ ے aa‏ الا 
SAS 5 > wt ft‏ ظرف يتخذ فيه القرار في ظل 


يقصد بحالة التأكد alll‏ توفر كافة المعلومات المطلوية لاتخاذ القرار ورشكل معرفة معلومات كاملة وخيارات 
f ! (| | oe fae =‏ = | = محهددة ذات عائد أو نة 
كامل ودقيق؛ وهنا يكون لدى متخذ القرار معلومات عن الظروف التشغيلية وأسعار a co‏ 
slo‏ والقنون واتحددات الفروسة على العمل وكذلك الخيارات ٠  كئاعلاو TA‏ 


* أفرانكشتاين Frankestein‏ هو بطل لرواية شهيرة يضيبه الدمار والخراب على يد مارد أو وحش صنعه بنفسه ويضرب هذا المثل 
عندها a gu‏ ند ve‏ بعفل مبد ع يؤدى إلى نتائج مدمرة وخد خيمة تلحق به ضررا شير ٠١‏ . 
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المترتب على كل منها. وعلى سبيل المثال لو كان لدى شخص مبلغ من المال يرغب 
باستثماره فى مجالات مختلفة ويعرف على وجه الدقة العائد الذي سيحصل عليه من 
كل مجال فانه سيختار المجال الذي يعطية أعلى عائد ممكن. ولكن هذه الحالة قليلة 
الجدرت alle gf‏ اليو وزيها تكحض sues‏ بيط من القزارات ا 


. المخاطرة Risk‏ سا ek yy 7 oe‏ 
إن هذا الظرف يعني أن أهداف القرار واضحة ا oly‏ هناك كمية حيدة من 
المعلومنات Lathe‏ لصنائع القترار لكنن العوائد المسنتقيلية المرتبظة يكل glad‏ من 
الخيارات هي عرضة للاحتمال وعدم اليقين. المعلومات المتوفرة سواء بناء على خبرة 
سابقة أو بيانات تاريخية تساعد على تخديد اختمالات النجاح والفشل. :وقد تكون 
الاحتمالات Libel‏ موضوعية Objective‏ أو شخصية أي حكم شخصي 
etle‏ هه اففالاحتمالات الموضوعية تشتق رياضيا من ديانات تاريخية موئوق بها . 
في حين أن الاحتمالات القائفة على أساس الحكم الشخصي تكون مبنية على 
الخبرات السابقة. إن القرارات القائمة على الاحتمالات معروفة فى Lis‏ الأعمال 
حيث تكون سجلاتها التاريخية وتجارب وخبرة مدرائها مصدراً “Lage‏ لتحديدها. 


. عدم التاكد SS Uncertainty‏ اللو ؤرما 





ظطرف dan‏ القرار قي ظله dus‏ هناك نقص SES‏ في المعلومات بالرغم مین 
وضوح الأهداف التي يرغب المديرون فى إنجازها ولكن البدائل والعوائد المستقبلية 
مخاطة يعدم تأكد كبير وعدم وضوح بحي لا يستطيع الديرين تقديى المخاطرة ى 
اتقالآات الصبوة: لدا يجت علي gages‏ اسان Say TENE Seal‏ ومسل 
افتراضات أولية صحيحة لصياغة قراراتهم. وغالباً ما تكون أمور مؤثرة في عملهم 
مثل كلف الإنتاج والأسعار وَحَجَوم الإنتاج او مغدلات الفائدة المستقبلية صعبة 
التحليل والتوقع.:لنذا فإن الديرين يجنب ان يتطون بالقدرات الفنية والحكم 
الشخصي السليم jas Le Lilley aa git yT‏ القراواك GP SAARI‏ 
ظل عدم التأكد عن تحقيق النتائج المرغو يشمن قبل لفن 

لبلا ءاسك 


- الإبهام (الغموض التام) Ambiguity‏ م ع Sirs p—‏ 


E ده المناقسة الشديدة.‎ Conflict ee “ani 
والبدائل صعية التخديد كذلك المعلومات حول العوائد غير متوفرة. مثال على هذا‎ 
الأمر لى أن الجر كسم طلابة إلى مجاميع ول من كل مجنو إكمال مشروع‎ 


Dw" +‏ وى 
ناص الجن" 


SS) ٠‏ ر کن اديج 


# المخاطرة 
Risk‏ 

طرف تخد فيه ats‏ القرار 
كمال المعلوفات الام الذي 
الاحتمالات قي القرار. 
# الاحتمالات الموضوعية 

Objective Probabilities 
على بيانات تاريخية موثوق بها.‎ 
الاحتمالات الشخصية‎ + 


(الحكم الشخضي) 


Subjective Probabilities 


هى احتمالات مرتبطة بالحكم 
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الشنخصي القائم على الخبرة. 


«» عدم التاكد 

Uncertainty 
ظرف يتخذ القرار في ظله حيث‎ 
هتاك تقض کر ۴ المعلومات‎ 
والعرائد محاطة‎ Shall وان‎ 


# الإبهام 
Ambiguity‏ 


كما أن الأهداف فى ظلها غير 
وا ةا ال 


والمعلوفات غير متوفرة. 


رابع 





pe 53 <> | = em: | “| o£ = = i‏ ي المواقف الشريرة 
وتوصيقف المواقف gl‏ المشاكل التي يشاك حالة الإيهام بالموافف الشردرة Wicked Problems Wicked‏ 
Sus Problems‏ يواجه المدير صراعا بين الأهداف والبدائل وأن الظروف تتغير مشاكل أو مواقف يطلب اتخاذ 
بسرعة والمعلومات مضببة gly‏ الرابطة بين عناصر القرار مفقودة. القراز فيها تتسم بصراع بين 
: | | :. 0 الأهداف والبدائل وسرعة تغيير 
Sub"‏ ف He Lo‏ نود أن تنضيف فكرة مقادقا أن نسب نحا القرار تكون 
wae we ee‏ وود عدي ات الضروف وغياب الرابطة بين 
أعلى فى القرارات إذا ما اتخذت فى ظل ظروف تأكد تام وهنا نتكلم عن قرارات قا القوار: 
ميرمجة وتقل درجة النجاح كلما اتجهنا إلى حالة الغموض والابهام لكون القرارات 
هناك تتسم يعدم الوضوح alll‏ ونستطيع أن نصور ذلك من خلال الشكل التالي: 


إختمال الفشل 








قرارات مبرمجة 


شكل (4- 10): الظروف التي يتخذ فى ظلها القرار 


و بر 

SYS) 73 „e ®) Decision Making Models نماذج صناعة القرار‎ + 

هناك نماذح متعددة لصناعة واتخاذ القرار. والملقصو eet gis‏ ا 

نالك دج فدعددة عه ي ل القرار. وا ل بدماد عم عه ree qv‏ 9 سی 
القرار واتخاذه المنظورات التي من خلالبا يمكن أن تطور الحلول والبدائل لحل 4 ~ - 
, 7 ممقدة ف“ حنث Las alk: 1 SGN) Zia ds‏ © التشكير المنهجي Ball‏ 
مشاكل بسيطة أو معقدة من حيث طريقة التفكير وهل هو منهجي منظم وقائم على _ Systematic Thinking‏ 
أساس البحث عن معلومات كاملة ووضوح في الموقف أم لا. في هذا الإطار يتباين مدخل لحل المشكلات بطريقة 


vel al‏ فالبعض قد يكون أكثر ميلا إلى التفكير المنظم Systematic Thinking‏ تحليلية رهبيدة. 
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كمدخل تحليلي رشيد للتعامل مع المشاكل وبذلك بفضل المديرين في إطار هذا 
الكل وجنه Ths‏ ر هند نالفل شاه وان المطومات. ابا سكا ماف 
على حل المشكلة بشكل تدريجيىء» في حين أن هناك بعض المديرين ينطلق من منهج 
تفكير حدسي Intuitive Thinking‏ وهذا المنهج أكثر مرونة وعفوية ويعتمد الخبرة 
والإبداع للتعامل مع المشكلات خاصة المعقدة منها. وفي حالات كثيرة يوازن 
المديرين بين هذين المنهجين ويعتمدون منهجاً ثالثاً يسمى منهج تفكير متعدد الأبعاد 
Multidimensional Thinking‏ أو بعبارة أخرى فهو منهج يعتمد رؤية متكاملة 
للمشكلة في إطار مدى زمني بعيد أو قصير أو التعامل مع الجانبين الموضوعي 
والذاتي ويستند للخبرة فى صناعة قرارات أكثر واقعية واحتمالا للنجاح. 

BLAS العديد مين كسان «صستاعة‎ wags للإدازة‎ Ta ball claw! gaudy 
القرار سنتناول منها ثلاثة: النموذج التقليدي والنموذج السلوكي والنموذج‎ 
الشسياسي:‎ 


= 
= 


النموذج التقليدي (الكلاسيكي) للقرار 
١ , UAL,‏ د VAS‏ 2 مال 


ore Ag? Se 

ate dus Lill التموذج قن إطار التظربة الكلاسيكنة‎ gt 
إطاره صياغة واتخاذ القرار فى ظل افتراضات اقتصادية قائمة على أساس وضوح‎ 
البدف وتمام المعلومات وقدرة كاملة على معرفة جميع البدائل ومعرفة نتائجها وكأن‎ 
المدير يعمل في ظل ظروف تأكد تام ورشد مطلق. ويناء على هذا فإن المدير يصنع‎ 
وتعني اختيار البديل الذي يعطي الحل الأمثل‎ Optimal Decisions قرارات متلى‎ 
افقال من هذا الحل أو اليديل.‎ Sago بشكل مطلق للمشكلة يمعنى أنه لا‎ 

إن الافتراضات التي يقوم عملها النموذج التقليدي للقرار تتصف بعدم 
الواقعية وانتقدت من قبل غلماء السلوك لأن قدرة الإنسان محدودة فى تجميع 
المعلومات وتطوير البدائل كما أن الأهداف هي ليست دائما تعظيم أرباح أو تدنية 
alts‏ لذلك فإن المديرين لا يمكن أن يكونوا على رشد تام في كل الأوقات ويهذا 
.فان أغلب.القرارات تأتي ی اطار الرشد المحدود Bounded Rationality‏ . 





Classical Decision Model 


- النموذج السلوكي للشرار Behavioral Decision‏ 
ضمن هذا النموذج فإن المديرين يعملون وفق ما يشعرون به فقط. وهذا 
الشعور كثيرا ما يكون غير تام وعلى هذا فإن متخذ القرار لديه معرفة جزئية حول 
البدائل والنقاقع والأقعال. lanky‏ فان البميل الأول عندما يظهر ويعطي حلا موضديا 
\ | 
Arle Come [> Nas sav‏ + 312 
Gus ° °‏ 


مص عت ححا 


سم وہ مام 





# التفكير الحدسي 
Intuitive Thinking‏ 

مدخل لحل المشكلات بطريقة 

مرئة وعفوية. 

# التفكير متعدد الأبعاد 
Multidimensional‏ 

Thinking 
وتعقيداتها في إطار مدى زمني‎ 


بعيد أو قصير 


Classical Decision Model 
هئ تموذج يصف عملية صيناعة‎ 
J القرارواتخاذها فى‎ 

معلومات كاملة. 


#القرارات المثلى 


Optimal Decisions 
اختيار بديل يعطي الحل الأمثل‎ 


# النموذج السلو كي للقرار 
Behavioral Decision‏ 
Model‏ 
تمودج يصف عمليات sees‏ 


القرار في ظل محدودية 
المعلومات والرشد المحدود. 





يحتمل أن يتم اختياره بشكل كيير. وقد سمى سايمون Simon‏ الذي حصل على 
syle‏ نويل عن هذا العمل هذه القرارات بالقرارات المرضية Satisfying‏ 
Decision‏ التي يختار المدير في ظلها أول بديل مرضي يظهر أمامه ويثير انتباهه. 
إن هذا النموذج هو أكثر واقعية في وصف المدير كمتخذ قرار فى ظل ظروف الإيهام 
وعدم التاكد. اق ناوه 
٥س‏ ر ١‏ را کا ف كرّلاحم 
النموذج السياسي للقرار aay Political Decision Model‏ 
elias‏ هذا النموذج الظروف التي تتسم بعدم التأكد والإيهام oI‏ امز “ 
التام وللقرارات غير المبرمجة. ا yet‏ الع مات محيودة جد ا أو ناقصة (Kady‏ 
كبير كذلك هناك عدم اتفاق بين المديرين حول الأهداف التي يراد الوصول إليها. 
يلجا المدراء وقي تصور هذا النموذج إلى الحوار وتقلسم المعلومات وتبادل الآراء 
والوصول إلى ما يسمى تحالف Coalition‏ لتطوير ol ball‏ وانيضاجها وخاصة 
فى المواقف المعقدة. والتحالف يمكن تعريفه بأنه تح لهي رسمي للمديرين الذين 
نعم ومسكؤق نف ممق إن هله التهالما مم التطوزن et‏ القزارات 
aie‏ يقود العملية مدير قوى أو مجمؤاغة صغيرة منهم. 

ن هذا النموذج لتطوير القرار هو أكثر G5‏ لبيئة عمل المديرين ومتخذي 
اران ت Lil‏ فالقرارات معقدة ويشترك فيها عدد بكير من الأقراد والمعلومات تتسم 
بالغموض كما أن عدم التوافق والصراع حول المشاكل والحلول حالة طبيعية لذا 
فإن هذا النموذج يراعي هذه الجوانب باهتمام كبير. فاا فاه تسكن etd‏ 
أهم الأفكار الخاصة بهذه النماذج الثلاثة في الشكل التالي: 







النموذج التقليدي للقرار 3 


# مشكلة غامضة وأهداف غير 


ails 
حالة تآكد ومخاطرة.‎ # 
ةحول‎ bist ate 
البدائل ونتائجها.‎ 
| FU waa) ss Ihe 
اختيار القرار من قبل‎ | 
المدير لتعظيم النتائج.‎ 


#» حالة عدم JSG‏ 
| + نيمات thay‏ مق Hilal‏ 
ونتائجها. 
# خيارات مرضية لحل 
الشاقل باستخ اء الديس:. 


التحالف. 
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© القرارات المرضية 
Satisfying Decisions‏ 
هي البدائل او الخيارات التي 
تظهر أماء المدير Pee‏ 
انتباهه لیتم اختيارها گحل 


© النموذج السياسي للقرار 
Political Decision Model‏ 


القرار فى البيئة الحالية يعتمد 


التحالف Coalition‏ 
تجمع غير رسمي بين المديرين 
الذين يدعمون ويسعون لبدف 


a 


النموذج السياسي للقرار 
#» أهداف متعددة متعارضة. 
واضحة. # Ula‏ عدم تأكد وإبهاح. 
# رؤية غير مستقرة ومعلومات مبهمة. 
# مساومات وحوار بين أعضاء | 





ET TTPO 


رابعا: المشاركة في انتخاذ القرار ودور المعرفة 


Participation in Decision Making Process and the Role of 
Knowledge 0 

إن عملية اتخاذ القرار وصنغه في منظمات الأغمال اليوم فى أغلبها عمليات جماعية وليست قرارات فردية 

ومن النادر أن تكون القرارات المهمة.في عالم الأعمال هي من صنع واتخاذ فرد واحد بالكامل وهنا فإن فاغلية 
القرار تعتمد على قدرة المدير في مشاركة الأفراد المعينين Mad‏ وبطرق صحيحة لمساعدة المدير فى تطوير القرار 
وحل المشكلة. من جهة أخرى فإن القرارات اليوم تستخدم معارف متعددة لدعم فاعلية هذه القرارات وإنضاجها. 


Participation in Decision Making )\ )4\ المشاركة في انخاذ‎ # 


لقد ازداد تعقد بيئة الأعمال وكثرت المتغيرات التي تؤثر في عملية صنع القرار واتخاذه. ففي بداية الأمر 
كانت القرارات تصتع وتتخذ من قبل المديرين بشكل فردى أو مشاركة محدودة جدا بسبب استقرار البيئة ووفرة 
الموارد وسهولة التنبؤ بالطلب وقلة المنافسين. ولكن بسيب ضخامة حجه المنظمات وازدياد وحدة المنافسة وزيادة 
حدة مطالبة العاملين بمشاركة فى القرار وتزايد قوة النقابات في مرحلة معينة فإن الإدارات بدأت تسمح بمشاركة 
العاملين في اتخاذ القرار وتزايدت بشكل تديجي. لقد وجدت الإدارة فوائد ونتائج إيجابية من جراء مشاركة 
العاملين قي صناعة القرار حيث الحماس للتنفيذ والفهم الجيد والوعي المتزايد بأهمية الالتزام والتفاعل الإيجابي. 
إن أوضح صورة للمشاركة هو نظام الإدارة بالأهداف الذى يشترك فيه الرؤساء والمرؤوسين فى تحديد الأهداف 
والنتائج. بعد ذلك مثلت التجرية اليابانية أسلويا فريدا ودرسته كل الإدارات في العالم الغربي وغيرها حيث كان 
جوهر هذا الأسلوب الجماعية في اتخاذ القرار. ويبرر اليابانيون ذلك بأن المشكلة يمكن أن تُرى من جوانب 
متعددة وتجمع حولبا معلومات كثيرة كما أن الأفكار الإيجابية تتغلب على الأفكار السلبية في مجموعة اتخاذ 
Muka 51 al‏ عن أن السؤولنة ف حال إحماق القزان لايحصيلها هرد dels‏ 
واليوم فإن أساليب المديرين في التعامل مع المشاركة فى القرار يمكن أن * نموذج Vroom-Jago‏ 
تتضح بشكل جلي من خلال عرض نموذج sills Vroom-Jago‏ صمم لمساعدة 0 
المديرين في تحديد مستوى وكمية المشاركة بالقرار سواء فى صصناعته أو اتخاذه. و کی Bal IS daa‏ 
ويتكون هذا النموذج من ثلاث أجزاء أساسية وكالاتي: صناعة واتخاذ القرار. 


أسلوب المدير في المشاركة Leader Participation Style‏ 


وضمن هذا الجزء فإن المشاركة تقع في واحد من خمسة مستويات تبدأ بالأوتوقراطية أو السلطوية حيث 
بشرر المدير (Od phos‏ وتمتدك لتنتهى بالمديموقراطية المطلقة.. حدث pull eg‏ المجموعة العاملة das‏ صلاحبات 
وأاسعة بالمشاركة واتخاذ القرار 5 LaS‏ تحرص الشعل التالى: 
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تأثير المدير بالقرار 





- يفوض بشكل واسع. 


د Ut yo) a‏ - استشارة اللمجموعة. 


- يستشير بعقض - يقرر مدير لوحدة 


يسمع للمجموعة للمجموعة ويقوم بدور يقدم المشكلة لكافة الأفراد. تاقواو 
باتخاذ القرارضمن للمنسقللمجموعة أعضاء المجمومة في يعرض المشكلة للمجموعة 
نطاق غير محدود من لتعريف المشكلة اجتصاع ويسمع لجموعة من الأفراد يستخدم المدير 
حرية المشاركة لأعضاء وحدودها والإطار اقتراحاتهم ثم يصنع بشكل فردئ» ويستمع خبرته لتجفنيع 
اللضوعة: الذي سيصنع ضبمنه القرار. إلى مقترحاتهم ثم المعلومات التي يعتقد 
تقوم المجموعهة القرارويحاول يتخذ قرار. انها مرتبطة olay‏ 
بتطوير البدائل واختيار الحصول على اتفاق علاقةبالللشكلة 
أفضلها. دور المدير غير أو إجماع غلى المظروحة سواء من 
مباشر وخلف الكواليس. القرار. هنا لاتاخذ المجموعة أو غيرهم 
معتوفير الموارد أفكار المديرأي وزن 
والتشجيع والدعم. استثنائي أكبر من 


شكل (6- 10): نموذج Vroom-Jago‏ 


- تشخيص العوامل المؤثرة بالمشاركة 
إن اختيار أسلوب معين من أساليب المشاركة المشار إليها سابقاً يعتمد على مجموعة من العوامل الموقفية 
مثل: مستوى Suge‏ المشاركة في القرار» مستوى خبرة المدير وكذلك المرؤوسين وأهمية التزام المرؤوسين لعملية 
صناعة واتخاذ القرار.. إن المدير يستطيع تخديد مستوى المشاركة بطرح الأسلة التالية: 
1- مدى أهمية القرار: إلى أي مدى يعتبر هذا القرار مهما للمشروع أو المنظمة؟ هنا إذا كان القرار 
استراتيجياً ومهما يتدخل المدير بفاعلية كبيرة. 
2- أهمية الالتزام: إلى أي درجة يكون التزام المرؤوسين بالمشاركة بالقرار مهما؟ إذا كان التنفيذ يتطلب 
التزام عالي بالمشاركة من قبل المرؤوسين فإن المدير يجب أن يزج المرؤوسين في عملية صناعة القرار. 
3- خبرة المدير: ما مستوى خبرة المدير وما مدى علاقتها بالمشكلة المطروحة؟ إذا لم تكن لدى المدير خبرة 
غالية وقدرة ومعلومات كاقية ومغرفة فعلية ان easy‏ بمشاركة اكير من الزؤوسين لتعويض هذا التقض. 
4- احتمال الالتزام من جانب المرؤوسين أو عدم التزامهم بالقرار إذا ما اتخذ القرار بمفرده: في حالة كون 
المرؤوسين لا يتأثرون من ناحية الالتزام بالتنفيذ سواء اتخذ القرار من قبل المدير بمفرده أو غير ذلك فإن 
مشاركتهم بصنع القرار تصبح أقل ضرورة. 
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اليها. إذا كان المرؤوسون لديهم دعم قليل للأهداف فعلى المدير أن لا يتركهم يصنعون القرار بمفردهم. 
6- خدرة المرؤوسين: ما مستوى Spe‏ المرۇوسين ومعارفهم وعلافتها بالمشكلة المطروحة. اذا كان (gad‏ 
الزؤيسين خبرة ALS ye lle‏ بالتشكة الطروحة فان ASL‏ إعطاسم مسؤوازات اين ف :صتاعة 
shail‏ 
/- خبرة الفريق وكفاءته: إلى أي مدى يستطيع المرؤوسين العمل كفريق متدائب وما مدى خبرتهم 
ازا len gd‏ تقاف Se Asi‏ سای 
إن هذه التساؤلات تساعد المديرين في أن يحددوا مستوى المشاركة المطلوبة ويالتالي يحققون أفضل النتائع: 
5 اختيار الأسلوب text batch‏ 


واعد من Ceca GLEN‏ السايق ذكرسا ورين اا كان من الأفضل a Seal pcarsey yf pallens aN‏ 
sic. 5!‏ أو السماح بمستوى معين من المشاركة يتصاعد حسب استعداد وقدرات المرؤوسين على المشاركة d te (all‏ 
التي تعزز من قوة القرار وتضفي عليه انسجاما وتناسقا بحيث يعطي أفضل النتائج. 


Individual Versus Group Decision Making القرار الفردي والقرار الجماعي‎ + 


إن واحدا من الجواتب المهمة في صنع القرار هو الخيار الخاص بفردية أو جماعية القرار المتخذ Sly‏ 
geal‏ الجيدين لا يلمون اتقسهع داثما بطريقة واحدة عن هذه الطرق. إن الأمريطلي محص sap‏ 
نوع الطريقة الملائمة لخلها باعتبارها الأكثر صحة لتعامل مع المشكلة. إن المذير يقرر ذلك في ضوء الوقت المتاح 
ونوعية القرار المرتبط بحل المشكلة. إن أهم المزايا المتحققة من جراء اتخاذ القرار بشكل جماعي تتلخص قي 
ll‏ 

© توفير كمية كبيرة من البيانات والمعلوسات والمعرفة والخبرات التي ترتبط بحل المشكلة. إن هذه الكمية 
الكبيرة من المعلومات سام قن حطوين gl Silay‏ خيارات كثيزه والساعدة ى تطيلها panty‏ بشكل Babs‏ 
كذلك فانها تساعد فى تجنب الرؤية الضيقة واعتماد sac‏ محدود من الخيارات. 

© إن القرارات الجماعية تساعد فى زيادة فهم أعضاء المجموعة المتخذة للقرار لطبيعة هذه القرارات وتقبل 

© ؤيادة دعم والتزاء أعضاء فرق Maal‏ القران بالعملية Gadi!‏ وقتفيذ ‏ الخطط Gabo Kuby‏ 

ولكن بالمقابل هناك بعض نواحي القصور والمساوئ للقرارات الجماعية من أهمها: الضغوط التي قد 
قحل Jats‏ القريق JAN‏ لاتخاة: القزان واضطرارهم لجاراة رغبات paar‏ اعشناء هذا القريق التنقذين: LoS‏ 
أن سيطرة أو هيمنة فئة محدودة على القرار يمكن أن تظهر حيث قد يحصل تحالف بين بعض أعضاء المحموعة 
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تشكل مجموعة اتخاذ القرار بأفراد يمثلون مصالم شخصية ضيقة او وجهات نظر الإدارة العليا وبالتالي فإن 
القرار يوجةه باتجاء معين وقد تكون له آثار غير محسوية. كذلك فإن هذا النمط يستهلك وقتا Maple‏ حيث أن 


المشاورات وجممع 


+ المعرفة ودورها في القرارات 
Knowledge Role in Decision Making‏ 
في السنوات الأخيرة ازداد الاهتمام بالمعرفة وإدارتها في منظمات الأعمال 
واعتيرت إدارة المعرفة مفهوما ذو أهمية كبيرة في النظريات والممارسات الإدارية 
الحالية. إن إدارة المعرفة هي تطوير أدوات وعمليات ونظم وبنى هيكلية وثقافة 
لتحسين عملية خلق المعرقة وتشرها وتقاسمها فى منظمات الأعمال حيث أن الحاجة 
إليها اصبحت ماسة وحيوية في غمليات صناعة واتخاذ.القرازات.. تقد أضبح هذا 
الوضوع قي قلب عمليات منظمات الأعمال اليوم والتي يشار Yall‏ بالمنظمات المتعلمة 
Learning Organizations‏ إن العاملين المعرفيين Knowledge Workers‏ هم 
تجسيد لرأس مال فكري كبير للمنظمات الناجمة في عملها ويمثلون موردا نادرا 
تستطيع المنظمة من خلاله تحقيق ميزات تنافسية لا يمكن تقليدها خاصة إذا كانت 
هذه الميزة مستندة إلى معرفة ضمنية Tacit Knowledge‏ عالية الجودة ومهمة 
تستندها معرفة صريحة Explicit Knowledge‏ وهي المعارف الموثقة والمعروضة قي 
اظار قجارب يخيرات نكقوية وور بوبائل القشر Jog all‏ المجلات والكدن 
وغيرها. إن المنظمات الحديثة يمكن أن تجد فيها عناوين لوظائف من قبيل مسؤول 
وحدة إدارة المعرفة وغيرها من العناوين مهمتها الأساسية التأكد من إدارة ما يشبه 
المحفظة المعرفية أو الفكرية للأعمال فى المنظمة. إن هذه المحفظة تستند إلى ثقافة 
مركةالبا القدرة غل تطوين نذاهل نتجيدة مستقيية مق التحيزات السايقة وخيرات 
الآخرين. إن للمعرفة ووجود إدارة لبا في المنظمة يساعد كثيرا في تحسين نوعية 
القرارات المتخذة فى مختلف المستويات الإدارية. وهذا يبد منطقيا إذا علمنا أن 
نوعية القرار قربط بكمية وتوعية البيائلات وقنذرة المسؤولين على تخويلها إلى 
معلومات مفيدة ثم التعامل مع هذه المعلومات بحكمة لاشتقاق ما هو مهم الموقف أو 
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المعلومات وتحليلها والنقاش حول البدائل تحتاج إلى زمن غير قليل؛ فضلا عن التكاليف التي 


#إدارة المعرفة 
Knowledge Management‏ 
تطوير أدوات ونظم لخلق 
العرفة ونشرها وتقاسمها 
وخاصة في مجال دعم عملية 
ee er Pe‏ ميات 
تتافسبية. 
© المعرفة الضمنية 
Tacit Knowledge‏ 
المعرفة اللدنية (الشخصية) 
والحدسية والمعلومات غير 
الموثقة ولا يمكن تقاسمها. 
# المعرفة الصريحة 
Explicit Knowledge‏ 
هي المعرفة الموثقة أو المنشورة 
والمعلومات التي يمكن 
تقاسمها. 


اللفتكلة Staal ul Ll‏ قران بشاتهاء وتلاحسظ ان soled‏ النياثات والتزاسميات الجاهوة 
وغيرها أعطت دعما كبيرا لدور المعرفة في صنع واتخاذ القرار. 


+ قضايا أخرى في صناعة واتخاذ القرار Other Issues‏ 


هنالك بعض الأمور المهمة التى تتعلق بصناعة واتخاذ القرارات ded‏ من 
الضروريى الإشارة إن yaaa!‏ متها نظرا لأزدياد دورها وتاثيرها ق بيثة الأعمال 


المعاصرة. ومن أهمها : :( 
ieee‏ 


Information and Information Systems المعلومات ونظم المعلومات‎ — 

يمكن القول أن المعلومات 111101111261011 هى القاعدة المهمة التى يستند اليها 

القرار فإذا كانت تتصف بمواصفات معينة تصبح أكثر فاعلية ودعما للقرار ويمكن 
تعريف المعلومات بأنها بيانات وحقائق تمت معالحتها وتحليلها وتصنية 


واستخرحت منهيا مؤشرات بحيث أصيحت ذات فائدة كبيرة لمتخذ الفرار. اا ` 


البيانات فيمكن اعتبارها حقائق أو مشاهدات أولية (خام) لم تتم معالجتها حول 
موضوع معين. ويحتاج المديرين إلى معلومات جيدة قي جميع الأوقات لكي تكون 
مفيدة للقرار وصناعتة sun dig‏ بالجودة هنا هو أن تتصف المعلومات بالسمات 
التالية: 
47 التوقيت المناسب: تكون المعلومات ذات Lad‏ كبيرة إذا جاءت فى الوقت 
المناسب الذي تبرز فيه الحاجة إليها. 
سس2- Gall‏ والمصداقية والثقة: 


Information 
منها‎ Stabe ol ge استخراج‎ 
متخذ القرار‎ ly 


* البيائات Data‏ 
حقائق duals)‏ أو مفشاهدات لم 
يتم معالحتها أو تضثيفها. 


Gals, Abts 32-7‏ وخوم Hl‏ “بر رياد 


حص dy‏ حديثة وتخص الموضوع بالضبط. 

رة سهلة الفهم وواضحة لمتخذ القرار بدون تفاصيل غير مطلوية. 

أما نظام المعلومات Information System‏ فله دور مهم اليوم في إسناد 
ol bie‏ الأغمال قن سالات عديدة مكل aly ll‏ النقترية PLM GLAM‏ 
والحسابات وغيرها. ويعتمد نظام المعلومات على تكنولوجيا المعلومات لتجميع 
وقوه وحم cililes‏ عق انها ان ملاك ,سم AM NEA y‏ 

ونظم المعلومات الإدارية (MIS) Management Information Systems‏ 
تعمل على الوفاء بمتطلبات المديرين واحتياجاتهم : .: المعلومات التى تساعدهم على 
SUAS‏ القرار ات كافة مستوياقيا. 
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Information Systems 


المعلومات لتجميم وتتنظيم 
وتوزيم البيانات لاعتمادها 
باتخاذ القرارات. 


نظم المعلومات الإدارية 
Management‏ 
Information Systems‏ 
المددرين SL SY‏ وضتاعة 


القرارات بمختلف Agel)‏ 


ويمكن أن تؤشر هنا بعض الأخطاء المرتبطة بالمعلومات وهي أخطاء شائعة يجب الانتباه إليها منها: 

- الاعتقاد بأن كثرة البيانات والمعلومات مفيدة Aish‏ 

- إن الحواسيب يمكن أن تلغي دور وحكمة وخبرة المدير. 

- التكنولوجيا الجديدة دائما هي الأفضل: 

- الاعتقاد والثقة المطلقة بالحواسيب والتصور بعدم وجود أخطاء محتملة تتسبب فيها. 

- الاعتقاد بأن الجميع يفهم ويعي كيفية عمل نظم المعلومات وآلياتها. 

وأخيراً. لا بد من الإشارة إلى أن بيئة نظم المعلومات وتكنولوجيا المعلومات تزخر بمصطلحات, ومفاهيم 
تشكل صلب العمل فى منظمات الأعمال اليوم:ومثها: 

1- نظم دعم القرار (Decision Support System (DSS‏ هي نظم معلومات تفاعلية تسمح للمستخدمين 
لتنظيم وتحليل البيانات لغرض حل المشاكل المعقدة وحتى المشاكل غير المهيكلة وقد توجد نظم تدعم 
مجموعة متخصصة فى اتخاذ القرار نسفيها (Group Decision Support System (GDSS‏ حيث 
Sai 3‏ المجموعة يفل افرادفا مق Jol‏ النياقات والملقات فى تفس الوقت ويستمى هذا النمظ 
.Groupware‏ 

2- نظم الخبير Expert System‏ إن الاستخدام المتطور لتكنولوجيا الحاسوب سمحت بتقليد الذكاء 
الإنساني من خلال ما يسمى النظم الخبيرة أو نظم الخبير» فهي نظم تسمح للحواسيب بتقليد الذكاء 
الإنساني في طريقة تعامله مع حل المشاكل. 

- أخلاقيات القرار Decision Ethics‏ 
إن أي قرار يتخذ لا بد وأن تراعى حدوده الأخلاقية وأن يتحمل المدير مسؤولية أخلاقية واجتماعية لما 
سينجم عنه من أثار ونتائج على المنظمة والمجتمع لذلك يحاول المديرين التأكد التام من أن القرار سليم من الناحية 
الأخلاقية بحيث أن نشره أو تناوله في الصحف المحلية لا ينجم عنه آثار سلبية على شخصية متخذه أو عائلته أو 

المنظمة التي يعمل فيها. ويمكن أن يتبع المدير بعض المعايير للتأكد من الإطار الأخلاقي السليم للقرار ومنها: 

1- المنفعة المتحققة من القرار لأصحاب المصالح كافة. 

١ 2‏ الحقوق والؤاجيات وندى gal Sal‏ فى القران الحهذ: 

3- العدالة ومدى تطابق القرار مع ركائزها. 

إن الالتنسناصن هل 3 القرار نقح شمن hee‏ متكت ا لا 
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اسئلة الفصل العاشر 


Akio!‏ عامة 


— 


. ماهو Las! iss si‏ المعلومات على مكان العمل والعملية الإدارية؟ 

ما المقصود بالعاملين المعرفيين ورأس المال المعرفى؟ 

ارسم مفخطظا توضح فيه تأثير تكنولوجِيا المعلومات على فنظمة الأعمال. 
كيف تؤبر تكنولوجيا المعلومات على العملية الإدارية؟ 

عرف القرار واستعرض بمخطط عملية صنع واتخاذ القرار. 

ما الفرق بين القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة؟ 

ما هي مصادر التعقيد التي ترافق عملية صناعة القرار واتخاذه؟ 

وضح خصائص الظروف المختلفة التي يتخذ فى ظلها القرار. 

. وضح كيفية المشاركة فى اتخاذ القرارء وما هو دور المعرفة فى ذلك؟ 
00.ها هو دور نظم المعلومات في عملية صنع واتخاذ القرار؟ 


+ أسئلة الرأي والتفكير 


| لو كنت تعمل فى مكتب للاستيزاد والتصديرء ما هي الأجهزة المكتبية التي تدخل ضمن إطار تكنولوجيا 
المعلومات التي ستعتمد عليها فى إنجاز أعمالك. 

awa 39‏ تكد الظلاب فى aed‏ معي حسي dally Bh‏ هل يكوق اتخ قرارا al‏ لا ی لادا Lala‏ أن 
dala‏ عة خيارات وان معدلة يمل للدكول إليها. 

3. طلب إليك الاشتراك فى لجنة لغرض اتخاذ قرار بشأن شراء معدات جديدة للشركة التي تعمل فيهاء 
ناقشن الخطوات التي تعتقد انها ستوصلك للقزان اللي وا من التخصصين ترغب بان يشتركوا 
معك قي اللجثة. 

4 بين وجهة نظرك بمسألة إشراك العامكين في اتخان القرارات, وهل تعتقد أنه من الضرؤرى أن تستشير 
عمادة الكلية الطلاب في قضايا معينة وإلى أى مدى؟ 

5. ارجع للشكل (6- 10( الذى يوضح اسلوب المدير في المشاركة بالقرارات وبين رأيك وأسلويك الذي 
تتعبه إذا كنت مدير والأسلوب الذي تفضله لو كنت مرؤوسا؛ وبين أسباب اختيارك. 


نم نيا بي هأ =o: Gh‏ صع فيا 
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چ ate ote‏ أاستاليك الخيارات المتحددة 


1. إن القرار الخاص بمشكلة غير اعتيادية وتتطلب حلاً وحيداً غير متكرر تمثل قرار: 


-A‏ مبرمج .B‏ مهيكل ©. غير Sage‏ غير مبرمج 
2. يعبر عن القوة الفكرية المعرفية المشتركة بين العاملين في المنظمة وتمثل أصلاً AS Lage‏ 
ف الگا الستاعين قل سظومات دک 


3. إن الظرف الذى يتخذ في ظله القرار وتنقصه المعلومات ولكن يمكن معرفة اختمال حصول حالة الطبيعية 


we 
مخاطرة‎ .D تأكد تام ©. نزاع‎ .8 JSG عدم‎ .A 


4 إن أصعب المواقف التي يضطر المدير لاتخاذ قرار في ظلها هي: 


.A‏ عدم التأكد 8. التأكد تام 
.C‏ القغاطرة .D‏ المعلومات الكاملة 


5. إن المدير الذي يعمل بأسلوب رد الفعل وحل المشاكل بعد وقوعها هو: 


.A‏ مدير مبادر 8. مدير متجنب للمشاكل 
.C‏ مدير يحل المشاكل حال وقوعها .D‏ مدير مخاطر 





). جمع المعلومات € 
7. عندما يستخدم المدير المداخل الرشيدة والتحليلية لحل المشاكل فإنه يستخده: 


(الفعلي) 
6 الع الرقوب والوقسم التؤقم D‏ اليس ارشب والوضسم غير الت 
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10 


Al 


12 


13 


14 


15 


إن النموذج الذى يضف عمليات صنع القرار قي ظل محدودية المعلومات والرشد المحدود هو: 
.A‏ النموذج المثالي BK‏ النموذج السياسي 
.C‏ النموذج التقليدي © النموذج السلوكي 

إن مدراء الإدارة العليا يستخدمون البيانات والمغلومات لصناعة قرارات: 
A‏ استراتيجية .B‏ عملياتية .D dings .C‏ تكتيكية 


يفحص الإطار الأخلاقي لبذا القرار فإنه يستعين بخصائص: 
.A‏ العدالة .B‏ الحقرد 6 dail!‏ 5. التكاليف والغوائد 


إن الحقائق الأولية والمشاهدات التي لم يتم معالجتها هي: 
كن مامات قل اریت 5 ات 8 BE sr‏ 


12:5) ja0 قل‎ a ee 
تستطيع المنظمة أن تتطور وتنظم وتتقاسم المعرفة من أجل خلق ميزة تنافسية إذا كانت لديها ممارسة في‎ 
ال‎ 

A‏ ادارة النظم .B‏ أدارة الأعمال 


.C‏ إذارة المعرقة .D‏ السلوك التنظيمي 


واحدة فقط من بين الآتي لا تمثل ميزة متحققة من جراء اتخاذ القرار بشكل جماعي: 
ably A‏ ومعلومات وخبرات كبيرة 8. زيادة فهم القرار وتقبل نتائجه 
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ملحق الفصل العاشر 


النموذج الكمي ودوره في 
انتخاذ القرارات 
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ملحن الفصل العاشر 
النموذج ودوره في انتخاذ القرارات 


م 10. 1 > مفهوم النموذج Model Concept‏ 
لا يمكن دراسة الكيانات المادية والنظم الكبيرة بكافة خصائصها J ng‏ النموذج Model‏ 
مشاكلها من خلال هذه الدراسة بل كثيرا ما يتم التركيز على الخصائص والمكونات تبسيط أو تجريد أوتصغير 
اة للنظام Yoo‏ عق Zeal ja‏ كاقة:تفاصبيلة: ييح ات 
ضخمة قن الحياة العملية وذلك 
هذا التبسيط أو المدخل الذي يحتفظ بالعناصر الرئيسية للنظام والتي تتم باستخدام معادلات أورموز 
ضياغتها أو بناؤها بطرق مخظفة من خلال تخدين الغلاقات بين يعض المتفيدات اضية اومواد اخرى او 


| | | مخططات وخرائط لى , ٹمٹل 
المحددة الأساسية ويعض المعلمات فى النظام يسمى النموذج Model‏ فالنموذج أذن ea. am atl‏ 


التبسيط أو التجريد أو التصغير لحقائق كبرى أو كيانات مادية ضخمة في الحياة 

العملية باستخدام المعادلات والرموز الرياضية أو مواد أخرى مثل الخشب أو 

الدلاسشتك )3 حالة النموذج المجسمة) أو المخططات والخرائط: بشرط التمثيل 

الصادق لبذا النظام أو الكيان. ويمكن أن تستخلص الخقائق التالية المتعلقة 

بالنموذج: 

1 . هؤ صورة مصغرة لحقيقة أكبر في الحياة العملية فالنماذج الرياضية ولعب الأطفال والخرائط والمجسمات 
البندسية كلها تمثل حقائق كبرى فى حياتنا. 

Uslan ¥.2‏ التو امتاخ LHS, LLU gh Tada‏ تاس ةنيل yaad Cl‏ من الکن ذلك Mead‏ واخ 5S yn‏ 
على المتغيرات والخصائص الرئيسية: فلو أردنا صياغة نموذج معين متعلق بإحدى خطوط الإنتاج يمكن أن 
نرسم مخططا على الورق يوضح المصنع وأجزائه وموقع التجهيزات والعاملين ولكن لا حاجة لتحديد ألوان 
المكائن وأطوال العاملين أو درجة حرارة البناية وغير ذلك من التفصيلات. 

3. أن صياغة نموذج ما تأتي بهدف تحسين أداء النظام المراد دراسته؛ لذا فإن موثوقية النتيجة تعتمد على مدى 
صدق وصحة النموذج:ء كذلك فإن دراسة التغيرات المحتملة يجب أن لا تعرقل سير العمليات فى النظام وأن لا 
يكون تطبيق النموذج سببا في خلق إشكالات للعاملين او الإدارة. 

4. يجب أن يكون النموذج بسيطا قدر الإمكان مركزا على المتغيرات الأساسية كما اشرنا أعلاه والتي تؤثر في 
GEL Reet Abell galas‏ بالقامل ليسي ا ون الط هذا Bares‏ يفف عقن coil RE‏ 
والعلاقات الرئيسية الأمر الذي يؤدي إلى خطأ فى النتائج وعدم دقة في أعطاء حلول ناجحة للمشكلة التي تمت 
اشقا 

325 





م 10. 2 4 شروط صحة النموذج Model Validity Conditions‏ 
لكي يكون النموذج فاعلا ومحققا للهدف يجب أن يتوفر فيه شرطان أساسيان: 
1. أن يكون ممثلا للعناصر الرئيسية للنظام المراد دراسته من خلال وجود المتغيرات الرئيسية فيه» فعلى سبيل 
JEM‏ لو أخذنا النموذح الخاص بحساب الكلفة فى منظمات الأعمال: 
التكاليف الكلية = الكلفة الثابتة + (التكلفة المتغيرة للوحدة الواحدة * عدد الوحدات المنتجة) 
ويمكن تبسيط هذا النموذج بالصورة التالية: 
TC =FC +(VC * Q)‏ 
فلو كتب هذا النموذج بالصيغة التالية فإنه لن يكون صحيحا لغياب أحد العناصر 
TC=FC+Q‏ 
2. أن تكون العلاقات بين عناصر النموذج صحيحة: وهذا أمر هام في أي نموذج سواء كان رياضيا أو مجسما 
وكذا الحال بالنسبة للشرط الأول؛ فلو كتب النموذج السابق بالشكل التالي لأصبح نموذج خاطئا: 
TC = FC * (VC +Q)‏ 
ولو Lint‏ إلى مثال أخر للنماذج المجسمة وأبسط صورها هو لعب الأطفال حيث أن اللعبة الصغيرة من البلاستيك 
التي تمتل سيارة لو كانت لا تتضمن الإطارات فإن الطفل سيلاحظ ذلك بعد أن يقارنها بالسيارة الفعلية التي 
يراها قي الشارع dus‏ سينتبه لنقصان عنصر أساس قى النموذج المجسم وهو الإطارات. 


م 10. 3 يب مزايا وفوائك النماذج Model Advantages‏ 
ان slated‏ التماذج من قبل العاملين فى الإدازات وقن مختلق منظمات الأعمال يحقق لبا قوائد Lam‏ تحمل 

أهمها في الآتي: 

1. يوفر النموذج وسيلة اقتصادية تساعد في توفير الكثير من التكاليف عند تحليل ودراسة النظم الكبيرة 
المعقدة وفهمها ومتابعة عملهاء فإن تمثيل ورسخ مكونات مصنع على الورق وفهم أسلوب عمله وأجراء 
تعديلات فى آليات تشغيله وتنظيم أقسامه وتبديل مواقع بعضها يكون ذو كلفة أقل مما لو تم أجراء ذلك على 
الأرض مباشرة فى المصنع بطريقة التجرية والخطأ. 

2. سهولة تدريب المدراء والعاملين في مختلف الأقسام على عملية اتخاذ القرارات وممارسة العمل الإدارى 
والتنظيمي وكذلك الأمر في غمليات التدريس قي SLAM‏ العلمية كالطبية والبتدسية عن طريق استخدام 
النماذج المجسمة لجسم الإنسان أو المكائن في المصانع والمباني والجسور وغيرها. 

3 من خلال النماذج يمكن النظر إلى المشكلة بأكملها أو النظام بكافة أجزائه وبالتالي يكون هناك فهم أفضل 
Lads yf PALES dl Ml cag al‏ 
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Yat -4‏ وسيلة لنقل الافكار إلى :الأقراك. العامكين فى منظمات Glee!‏ قاغتماد خرائظ سير اللات قن Dalia‏ 
ما يمكن ان تعتمد في توصيل أفكار حول تحسين العمليات وتدريب العاملين عليها. 

5. تسمح النماذج بتحليل وأجراء التجارب للنظم المعقدة جدا في مواقف يكون من المستحيل أجراؤها عمليا 
على النظم الفعلية لأنها مكلفة جدا أو أنها تحتاج إلى وقت طويل جدا كما هو الحال في بعض التجارب 
obs yall‏ القضائية والأقمان الأصطتاعية. 

atlas 6‏ اللماتع ف سيط انهف فق Uy tal‏ رة DARN‏ وي خا اة الج وبا مه 
واستشراقه لأداء النظم والكيانات المختلفة وأجراء تحليل الحساسية لاختبار مختلف الحالات التي قد 





م 10. 4 + مدى فعالية النموذج Model effectiveness‏ 


ا iy. a Ee‏ 17 : 50 > صدق cage!‏ 
خلاصة لما تقدم فإن قدرة النموذج على أنجاز البدف الذي صيغ من أجله Model Validity‏ 


يمكن أن err‏ فها من خلال العثاصر التالية 3g sls‏ تكون سيقت الإشارة لبا 3 
ثنايا السطور السابقة: 


فدى إظهار النموذج للعتاصر 
والمتغيرات البامة فى الموقف أو 


| . صدق النموذج Validity‏ أع8100: ويقصد به مدى اظهاره للعناصر والمتغيرات والدراسة ومدئ قدرثة على 
البامة في الموقف أو النظام موضوع البحث والدراسة ومدى قدرته على تمثيلها تمثيلها. 
eee‏ © قيمة النموذج 
تن واضحا. Model Value‏ 


2. قيمة النموذج للزبون :Model Value‏ أن النماذج تصاغ لصالح جهة مستفيدة 
داخل Laie‏ الأغمال أو .قارجها لذا GLb‏ كلفة بتاء النموذي والمردد المتؤقع he‏ 


مدى تقبل الزيون أو المستفيد 
للنموذج المصاغ بناء على كلفة 
بنائه أو المردود المتوقع منه 


والوقت اللازم لانجازه كلها عوامل مهمة تجعل الزبون او المستفيد من النموذج والوقت اللازم لانجازه. 
chau‏ او لا. © القدرة على اسستخدام 
cut‏ النموذج 
استخدام النموذج والاستفادة منه بشكل سريع للوصول إلى الأهداف إإزتقاة. ‏ هدىإمكانية الاستفادة من 
النموذج بشكل سريم للوصول 
4 أمكانية تعديل النموذج مستقباذ ‘Model Modification‏ ويعني هذا مدى إلى الأغداف المحددة. 
: 7 : *- ; 1 ا Model Modification‏ 
طبيعة الحياة هي التغير Sly‏ ميدان الأعمال هو أكثر جوانب الحياة سرعة ي مرى إمكانية إجراء تقبيرات 
تطورات مستقبلية. 
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استخدام احد أسائيب 


ely‏ نمودج 
ابجاد علاقات بين المتغيرات 


) الأهداف المرغوب الوصول للحصول على قيم 


إليها والمحددات 


المتقيررات 





تنفيذ ومراقبة الحل 
* تفسير وفهم فيم الحل 
* الاستفادة من المعرفة الناتجمة صن 
حل النموذج في خدمة المنظمة ندل 
* ممارسة الرقابة على النتانج. 





شكل a)‏ 1.10( : بناء النموذج والاستفاية منه 


10. 5. مجالات تطبيق النماذج الكمية في قرارات منظمات الأعمال: 
هناك الكثير من القرارات التي يمكن الاستفادة فيها من أساليب بحوث العمليات او النماذج الكمية والتي 

تجعل من القرار أكثر صوايا ودقة خصوصا وأن الحياة والأعمال تتطور بشكل سريع وتتغير بفترات زمنية 
قصيرة. ويمكن أن نجمل أهم القرارات التي اثبتت الأساليب الكمية فاعليتها فيها عند اتخاذها في الآتي: (علما 
أن هناك الكثير جدا من الحالات الدراسية العملية والتي نشرت نتائجها في المجلات المتخصصة فى بحوث 
الحمليات يمكن الرجوع إليها والاستفادة منها): 
1. المحاسبة والادارة المالية Finance and Accounting‏ 

oe‏ الاستتثمار وادارة المحافظ المالية. 

* تحليل الميزانية الختامية وقائمة التدقيق النقدى. 

ARNT) تحكنكن‎ © 

Juss ٠‏ نقطة التعادل. 

ه الفاذتات الرأسمالنة. 


gpl! التخطيطظ‎ © 
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Marketing التسويق‎ .2 


اختيار التشكيلة الى من المنتجات: 
تخطيط الدعاية والاعلان. 


Laat‏ وسائل ويدائل التغليق والتعيثة. 


اختيار الوقت الملائم لاطلاق المنتجات الجديدة. 


التنيؤٌ بمدى ولاء الزبائن للعلامات التجارية. 


Purchdsing and Logistics الشراء والعمليات اللوجستية‎ .3 


ل 


حجم الوجبة الاقتصادية عند الشراء. 
طرق النقل والتوزيع. 
سياسات الاحلال للمكائن والتجهيزات. 


Gas all ules‏ القدمة من قبل الوردين. 


4. تخطيط المرافق الانتاجية Facilities Planning‏ 


اختيار موقع الوحدة الانتاجية. 
تخطيط مواقع التوزيع والمستودعات. 


التصميم البندسي لمواقع الوحدات الانتاجية. 


Manufacturing التصنيع‎ .5 


التخطيط الاجمالي للانتاج. 

PULA. Tl ys 

المزيج الأمثل للمنتجات. 

نماذج الرقابة على المخزون. 

تدريب العاملين وجدولة طواقم العمل. 
ضيط Sage‏ المنتجات. 
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٠‏ تخصيص موازنة البحث والتطوير بشكل فاعل. 
6 الصيانة وجدولة المشاريع Maintenance and Project Scheduling‏ 

8 سياسات الضيانة والصيانة الوقائية 

© تصميح منظمات الاعمال وهياكلها بشكل فاغل. 

ayaa suai ©‏ طواته الضيائة 

© جدولة عمل اقسام الصياتة. 

0 جدولة وتخطيط المشاريع وتخصيص الموارد لبا. 
7. ادارة الموارد البشرية Human Resources Management‏ 

* تخطيط القوة العاملة. 

Bley sya ف القالرة‎ 

© المساومات الجماعية مع النقابات العمالية. 

9 برامج التدريب وجدولتها لتحقيق اكبر ما يمكن من المهارات. 
8. الحكومة Government‏ 

١ه‏ التخطيط الاقتصادي. 

* اسيتثمار الموارد الطبيعية. 

٠‏ التخطيط الاجتماعي. 

© إذارة وتنظيم شؤون الطاقة. 

٠‏ التخطيط الحضري Jay‏ مشاكل الاسكان. 

©» رقابة وتنظيم انشطة الشرطة والامن والجيش. 


م 10. 6. + أهم أنواع النماذج الكمية المعتمدة في حل المشاكل الإدارية: 

هناك الكثير من النماذج الكمية التي اثبتت نجاحها في حل مشاكل الادارة باختلاف أنواعها وحققت 
نجاحا باهرا فى ميدان توفير التكاليف أو زيادة الأرباح أو اختصار المدة الزمنية للكثير من المشاريع: ولا يمكن 
حصر هذه النماذج جميعا قى هذا المللحق ولكن سنقدم نبذة مختصرة عن النماذج الأكثر شيوعا فى كتب بحوث 


العمليات والأساليب الكمية التي تحاول تقديم حلول للمشاكل الإدارية من خلال تطبيقات عملية لبذه النماذج. 
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1. نماذج تحليل القرارات Decisions Analysis Models‏ 
تتعامل هذه النماذج مع المواقف التي يطلب فيها اتخاذ قرار في ظل حالات التأكد أو عدم التأكد أو 
المخاطرة أو النزاع؛ حيث يجري البحث عن البديل الأمثل في ظل وجود معلومات أو عدم وجودها حيث 
يسعى متخذ القرار إلى تعظيم دالة البدف الذى يسعى إليه او تدنيتها مثل تعظيم الأرياح أو تدنية التكاليف أو غير 

ذلك. | 
2. نماذج المخزون Inventory Models‏ 
وهذا النوع من النماذج يسعى إلى تحديد الكمية المثلى للطلب في كل وجبة ومتى تتم عملية اعادة الطلب في 
متظمنات الأغمال ملق Sally SAAN stall‏ الأساس لبذه التمائع فق تخفيشن جوع التكاليف المختلقة 
للمخزون والتي تبدو متناقضة وهي كلفة الاحتفاظ بالمخزون وكلفة اصدار امر شراء وجبة او طلبية وكلفة نفاد او 
نضوب المخزون. كذلك يستعان بنوع من هذه النماذج لتحديد مدى الاستفادة من خصم الكمية عندما تتاح 
وکن لتتقشن عار اة الخطقة sie‏ شنواء يات يوه 
3. نماذج التنافس (نظرية المباراة) Competitive Models (Game Theory)‏ 
تطبق هذه النماذج لتوصيف وتحديد خصائص الأطراف المتنافسة او المتنازعة (يطلق عليهم اللاعبون) من 
Jal‏ ان يحقق كل طرف هدقه المناقض لأهداف الأطراف الأخرى: 
وهذه النماذج تصنف وفقا لعدة عؤامل مثل عدد المتنافسين ومجموع الخسارة او cdl‏ ونوع 
الاستراتيجية التي سينجم عنها أفضل ربح أو أسوأ خسارة. 
4. نماذج تخصيص الموارد Allocation Models‏ 
يستخدم هذا النمط من النماذج في تخصيص الموارد المختلفة للأنشطة المتنوعة التي تقوم بها منظمات 
الاعمال وغيرها من المنظمات بطريقة يتم معها البحث عن الامثلية في عملية التخصيص هذه مسترشدين بدالة 
هدف معينة Lab‏ لتعظيمها او تدنيتها. والصطلم العام المستخدم للنماذج:الكمية التي يلجا لبا متخذ القرار هنا 
تسمى بشكل عام البرمجة الرياضية Mathematical Programming‏ وهنا يمكن ان نجد أنواعا من النماذج 
حسب طبيعة JS‏ مشكلة يراد حلها وكالاتي: 
gales =‏ برمجة خطية Liner Programming Models‏ تطلق هذه التسمية على النماذج التي تستخدم في 
حل مشكلة تتسم بوجود مقياس للفاعلية (تعظيم ربح أو تدنيه كلفة) ممثلة بشكل دالة خطية بعدة 
متغيرات وهناك قيود أو محددات Constraints‏ على الموارد يمكن تمثيلها بشكل معادلات او متياينات 


galas -‏ برمجة لا خطية Non-Liner Programming‏ وهي النماذج التي لا يمكن فيها dele‏ دالة 
البدف أو القيود (كلها أو أي منها) بشكل معادلات أو متباينات خطية. 
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piles -‏ البرمجة الصحيحة (الكاملة) Integer Porgramining Models‏ وهي النماذج التى يشترط فيها 
ان تكون قيم الحل (Solution Values)‏ فيها اعدادا صحيحة ولا تقبل الأرقام الكسرية. وفى بعض 
الأحيان يشترط ان تكون قيم الحل صفر أو واحد صحيح في هذه الحالة تسمى النماذج Zero-One‏ 
Models‏ . 

~ نتماذج برمجة الأهداف Goal Programming Models‏ يطلق هذا الأسم على النماذج التي dls‏ 

مشاكل old‏ أهداف متعددة وقد تكون متناقضة. 

5. النماذج الشبكية Network Models‏ 
تساعد هذه النماذج الإدارة فى تخطيط ورقابة وجدولة المشاريع خصوصا الكبيرة منها واهم نموذجين تم 
تطويرهما فی هذا الميدان نموذج PERT‏ ونموذج CPM‏ حيث يمكن بواسطتهما cl al‏ تخطيط سليم للمشروع 
ويسهمان فى التخصيص السليم لموارد المشروع ومتابعته وتحديد الانشطة الحرجة فيه وتلك التي تتطلب تعجيلا 

في الانجاز مع امكانية المقارزة بين زيادة الكلفة وتقليص الوقت ومدى امكانية انجاز المشروع بوقت أقل وان كا 
بكلفة أكير. 
6. نماذج صفوف الانتظار Waiting Lines (Or Queuing) Models‏ 

طور هذا sill‏ ¢ من النماذج ليتعامل مع مشكلة المفارقة (المبادلة) Trade- off‏ بين كلفة تزويد خدمة معينة 
والوقت الذي يقضيه الزبون في صف الانتظار للحصول على الخدمة. ويناء النموذج هنا cling‏ الى تشخيص 
ووصف دقيق للكونات النظام: Sie‏ معدل وصول الزبائن ومتوسط عدد الزبائن الذين تقدم لبم الخدمة خلال وحدة 
الزمن والتوزيع الاحصائي الذي ڪڪ له الحالة. وبقاس أداء الوحدة الانتاجية او أي وحدة أخرى بحساب 
"مسرت مقل وذو عن الاتطان والزمن الدى jgasll ands‏ في صف الانتظار وكذلك طول صف الانتظار 
والزمن الذي يقضيه الزيون قي النظام او الوحدة الانتاجية مع التكاليف الناجمة عن ذلك. 

وتساعد هذه النماذج كثيرا في تحديد العدد الأمثل من العاملين فى الوحدة الانتاجية أو اقسامها المختلفة. 

7. نماذج سلسلة ماركوف Markov- Chain Models‏ 
تستخدم هذه النماذج لتحليل نظام معين يتغير عبر الفترة الزمنية ويتخذ حالات متباينة: ويصف هذا 
النموذج الحالات الانتقالية المختلفة بشكل مصفوفة احتمالات للحالات المختلفة. ويستخدم هذا النموذج فى تخطيط 
القوى العاملة وقي تحديد الكسب أو الفقدان للزبائن في المصارف والجامعات او يمكن من خلاله قياس مدى ولاء 

الزبائن لعلامة تجارية معينة 
8- نماذج المحاكاة Simulation Models‏ 


عبارة نماذج تقوم بوصف نظام معين او مشكلة واقعية وتطوير نموذج لبا ثم اجراء تجارب عليها بشكل 
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التغبيرات او التصرفات قانه يمكن احداث هذه التغيرات أولا على النموذج وملاحظة سلوكه بعد حدوتها مثال 
ذلك التجارب التي تحصل للطائرات عند تصنيعها او فى عمليات النقل وعمل المطارات ومحاكاة المعارك والعمليات 
Le Sail‏ وغمليات الصيائة وغيرقنا. 

ويستخدم الحاسوب اليوم على نطاق واسع فى اجراء عمليات المحاكاة ولكن هناك الأسلوب التقليدي 
المسمى Monte Carlo Simulation‏ (اسلوب مونت كارلو) الذي يعتمد على توليد الأرقام العشوائية. واسلوب 
المحاكاة هو اداة فعالة قي حل المشكلات الإدارية واتخاذ القرارات فى المسائل المعقدة. 

وسنقتصر هنا على اعطاء امثلة لبعض هذه النماذج ويالتحديد بعض نماذج تحليل القرارات حيث سنركز 
على حالتي المخاطرة وعدم التأكد وشهرة القرارات علما yi‏ هناك بعض الأمثلة الأخرى على بعض النماذج في 
الفصول التالية (نماذج المخزون وشبكات الاعمال). 


م 10. 7. > Wel‏ على بعض النماذج الكمية 
أولا: حالة المخاطرة: Risk‏ 

ds‏ هذه الحالة توجد عدة استراتيجيات او خيارات امام متخذ القرار وكذلك هناك عدة حالات طبيعية 
ولكن من خلال خيرته السابقة او من السجلات التاريخية فإن متخذ القرار يعرف احتمال حصول حالة الطبيعة. 
لذا فان حساب القيمة المتوقعة Expected Value‏ للاستراتيجيات المختلفة هو أمر أساسي لتحديد الاستراتيجية 
المثلى والتي ستكون أعلى النتائج في حالة تعظيم الارباح. ولغرض الثوضيح نستعين بالمثال أدناه. 
مثال (1): 

يرغب أحد المستثمرين باستثمار مبلغ من المال حيث هناك ثلاثة مجالات يمكن أن يستثمر فيها وهي: 
افتتاح محل لبيع الملابس أو افتتاح مطعم او ايداع المبلغ قي المصرف. فإذا علمت بأن العائدات المتحققة 
(بالوحدات النقدية) تعتمد على حالة السوق من حيث كونه منتعشا او متوسطا او راكدا وكما في الجدول أدشاه: 
كذلك فإن احتمال حصول حالة الطبيعة (حالات السوق) مشار إليها في نفس الجدول. والمطلوب: تحديد 
الاستراتيجية المثلى (مجال الاستثمار) لبذا المستثمر. 






# حالة المخاطرة 










Risk 





منتعش بدائل الاستثمار 


3 


حالة تتعدد Lyd‏ الأستراتيجنات 







E 
| 


8 الطبيعة من خيرته السابقة او 
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الحل: 


تحسب القيمة المتوقعة للاستراتيجيات الثلاث في ظل المخاطرة وكالآتى: 


القيمة المتوقعة للاستراتيجية الأرلى: )75000 * 0.20( + )25000 * 0.50) + (40000- * 0.30) = 15500 وحدة نقدية 
القيمة المتوقعة للاستراتيجية الثانية: )100000 * 0.20( + )35000 * 0.50( + (60000- * 0.30( = 19500 وحدة نقدية 
القيمة المتوقعة للاستراتيجية الثالثة؛ (10000 * 0.20) + )10000 * 0.50) + )10000 * 0.30( = 10000 وحدة نقدية. 


من خلال النتائج اعلاه فإن الاستراتيجية المثلى التي تعطي اعظم عائد هي الاستراتيجية الثانية أي ان 


ثانيا: حالة عدم التأكد Uncertainty‏ 
وهذه الحالة هي حالة معقدة يواجه فيها متخذ القرار صعوية بالغة وذلك يسبب © عدم التأكد 
عدم وجود معلومات ولا احتمالات لحصول حالات الطبيعة لذا dy‏ ظل تعدد حالات EEE‏ 
١5‏ : = حال تتم ر فق ينها 
الطبييعة وكذلك الاستراتيحيات المتاحة 4513 | بك من الاأستعانة بيقص الأساليب أو الأسدرائجيات وحالاى اة 


الاستخدام في ظل ظروف عدم التأكد سنتناولها فى الفترات التالية: اختمالات لحصول حالات 
1 الطبيعة. 
plane +‏ والد (المتشائم) Wald‏ 


وينسب تطوير هذا المعيار إلى Abraham Wald‏ ويسمى أيضا (أقصى الأدنى) أو (أفضل الأسوأ) ويرمز 
له كذلك Maximin‏ . ويقوم هذا المعيار على أساس تحديد أسوأ النتائج فى كل استراتيجية من الاستراتيجيات 
ومن كم يتم اختيار البديل الأفضل الذى سيكون أعلى الأرقام فى حالة الأرباح. أما ف Ula‏ تدئيه (تخفيض) 
التكاليف فإن أسوأ النتائج أعلاه ومن ثم فإن البديل الأمثل سيكون اختيار أدنى رقم فيها. 
الدنائير: 








والآن فإن القرار هو اختيار أو تبني الاستراتيجية الثالثة فهي تمثل أفضل الأرفام أو أعلاها من بين أسوا 
الأرقام أو ادناها أي Lal‏ اخترنا أقصى أو أعلى أدنى Maximum of the Minimum‏ » ويذلك سيكون العائد 
المتحقق هو ربح مقداره 26 ألف وحدة نقدية فى ظل هذه الاستراتيجية. 
المصفوفة التالية تخص تكاليف تنفيذ أحد المشاريع 3 ظل ظروف مختلفة ووجود أساليب متعددة للتنفيذ. 
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الحل: نحدد أولا أسوا النتائج لكل من الاستراتيجيات الثلاث وهي أعلى الأرقام لأن الحالة هنا حالة تدنيه 


GUIS‏ وکالاتي: 
الكلفة 
call‏ وصدة تقدية 
5 
48 
]5 





وسيكون القرار هو تبني الاستراتيجية الثانية أو الأسلوب الثاني (Sa)‏ لتنفيذ المشروع حيث أن الكلفة هي أدنى 
plane +‏ فيرونيز Horwez‏ 

يسمى هذا المعيار أيضا las’‏ الواقعية' وينسب إلى العالم الذي طوره وهو Leonid Horweiz‏ ويقوم هذا 
المعيار على أساس الأخذ بنظر الاعتبار أسوأ النتائج وأفضلها في كل استراتيجية وكذلك مراعاة الحالة النفسية 
Eri |‏ القرار TAET‏ كونه متفائاز أو متشائما حيت يتلم تحديد ae ls‏ معامل التفاؤل» sills‏ تتراوح 43 قنفنة 
بين 0 و 1. ويتم اختيار البديل الأمثل وفق الخطوات التالية: 
| يتم اختيار أفضل النتائج في كل استراتيجية وكذلك أسوأ النتائج فيها. 
2 تحديد معامل تفاؤل وسيكون متمم هذا المعامل هو معامل التشاؤم فإذا كان مثلا معامل التفاؤل 0.6 فان 
3. ضرب أفضل النتائج من كل استراتيجية فى معامل التفاؤل وكذلك ضرب معامل التشاؤم في أسواأ النتائج 

وجمع القيمتين. 

4 اختيار أعلى الأرقام في حالة تعظيم الربح أو أقل الأرقام فى حالة تدنية التكاليف. 


مثال )4( 
توضح المصفوفة التالية العوائد المتوقعة من تبني أي من الاستراتيجيات الأربعة المتاحة أمام متخذ القرار 


والمطلوب: اعتماد معيار هيروتيز لتحديد الاستراتيجية الأفضل بهدف تعظيم الربح لمتخذ القرار (الأرقام بالآف 
الوحدات النقدية)ء وان معامل التفاؤل هو 0.6 
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الحل: تحدد أسوأ النتائج في كل إستراتيجية Miss‏ أفضلها ثم تضرب الأفضل في oles‏ التفاؤل (0.6) 
والأسوأ في معامل التشاؤم (0.4) ثم تجمع النتيجتين لكل إستراتيجية. 


العائد المتوقع أفضل النتائج اسوا النتائعج الاستراتنجية 
7.6 )0.6 *10( + )0.4 *4( 5 
S2 (8 * 0.4) + (12*0.6) 10.4‏ 
9.2 - (0.6* 12) + )5*0.4( 59 
S, (16*0.4) + (20*0.6) - 18.4‏ 


والقرار الأمثل كما هو واضح تبني الإستراتيجية الرابعة (S4)‏ لأنها تمثل CL Yl abel‏ )18.4( الف وحدة 
rence‏ 

مثال )5( 

PON السادق كتخسن حالة تكاليف تثقية لسن الشنارمم ماافى: الأستزاتيمية‎ JEM الميافات.الوارةة قن‎ Gh yi sill 
التفاؤل:‎ alas وتففن‎ glial باعتماد فمن‎ 

الحل: يتم اختيار افضل النتائج لكل استراتيجية (وهي أدنى الأرقام) وكذلك أسوا النتائج لكل منها (وهي أعلى 


الكلفة المتوقعة اقضل النتاقعر Vga‏ النتائح الاستراتيضة 
6.4 - (0.6 *4( + )10*0.4( 59 
S2 (12 * 0.4) + )8 *0.6( = 9.6‏ 
S; (12* 0.4) + (5 *0.6) : 7.8‏ 
S4 (20* 0.4) + (16 *0.6( = 17.6‏ 
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ويهذا سيكون القرار الأمثل تبني الاستراتيجية الأولى (51) لانها تعطي أدنى التكاليف (6.4) الف وحدة 


>< معيار لابلاس (الاحتمالات المتساوية) Laplace‏ 

يقدم هذا المعيار على أساس الفلسفة التي تفترض أنه طالما لا يمكن معرفة احتمال حصول كل حالة من حالات 
الطبيعة فإنه يجب معاملتها بالتساوي من حيث احتمال حدوثها لذا تفترض أن كل حالات الطبيعة لبا نفس 
(hast!‏ اة الحيوى فاو كان tus Whe‏ عالت lattes tells‏ اعتمال حصول قل هديا gn‏ 0.20 
وقد SA‏ القرار هذا عن طرق جم pill‏ النقاصنة يكل امقر اتج قن كلل الات الطنيعة PAREN‏ وقسمتها 
على عدن حالات الطبوعة كو G35‏ أغلى الآرقاء إذا كان البدف تعظيع الريع أي ta)‏ _الأرقاخ عددما يكون اليف 
تدنية التكلفة. 


مثال )6(: 

مصفوفة القرار التالية تخص إحدى الشركات التي ترغب باستثمار مبلغ معين من المال حيث هناك بدائل 
| او محالات متعددة للاستثمار كما أن هناك ظروف خارجية أو حالات طبيعة تؤثر فى قرارهاء والأرقام تمثل العوائد 
المتوقعة (بآلاف الوحدات النقدية) عند تبني كل استراتيجية وحصول كل حالة من حالات الطبيعةء والمطلوب: 
تحديد البديل الأمثل للاستثمار باعتماد معيار لابلاس. 





§,;=(10+ 144+84+12)/4=11 
S2= (16 +12 + 6 + 8( /4 - 5 
§3=(114+9+104+8)/4=9.5 
S4 = (15 +13 +16 + 12( / 4 - 4 


سيتم اختيار الاستراتيجية الرابعة (54) لأن الأرباح المتوقعة ستكون 14 ألف وحدة نقدية. 
والآن افترض أن المصفوفة فى المثال السايق (6) هى مصفوفة تكاليق: ما هو القرار الأمثل؟ 
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5-1 
10.5 $ 
5 = و5 
14 =54 


يتم اختيار الاستراتيجية الثالثة GY (S3)‏ الكلفة فيها هي الأدنى. 


© معيار الندم (سافاج) Regret (Savage)‏ 
من الطبيعي أن يشعر متخذ القرار بالأسف أو الندم عندما لا يختار البديل 
الأفضل من بين البدائل المتاحة: لذا فان هذا المعيار يحاول أن يخفض هذا الأسف 
أو الندم إلى أدنى ما يمكن. فعلى سبيل المثالء لو اشترى أحد الأشخاص سلعة 
معينة بسعر 15 وحدة نقدية ووجد نفس هذه السلعة بنفس المواصفات بسعر 10 
وحدات نقدية GL‏ يشعر بندم أو أسف OY‏ لم يشتريها بسعر LO‏ وحدات نقدية أي 
أن مقدار ندمه أو أسفه سيكون 5 وكذا الحال بالنسبة للريح. فالندم إذن هو الفرق 
بين العائد الذي حصل عليه متخذ القرار ويين ما يجب ان يحصل عليه لو أنه اتخاذ 
او اختار القرار (boil)‏ الأفضل. ولغرض اتخاذ القرار باعتماد معيار الندم فإن 
مصفوفة الندم او الفرص الضائعة Opportunity Loss Matrix‏ ھی ما يجب 
إعداده أولا ثح يتم تطبيق مبدأ أدنى الأقصى Minimax‏ أو أفضل الأسوأ. 
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© الندم Regret‏ 
الفرق بين العائد الذى lua‏ 
عليه متخذ القرار ويين ما يجب 

اختار البديل الأفضل. 





الحل: 
Ly‏ أن المصقوفة هنا هي مصفوفة أرباح فإن بناء مصفوفة الندم يكون عن طريق تحديد أعلى الأرقام في كل عمود 
من الأعمدة وطرح باقى أرقام العمود منه وكما يلى: 





ss elel 


ثم نحدد أعلى الأرقام في كل استراتيجية والتي تمثل أعلى ندم والاستراتيجية المثلى هي التي تقابل أقل 





الاستراتيجية المتلى 
Jal)‏ ندم) 
مثال (8): 
افترض أن المصفوفة في المثال السابق هي مصفوفة تكاليف: كيف ستكون الاستراتيجية المثلى باعتماد 


الحل: عندما تكون المصفوفة مصفوفة تكاليف فإن مصفوفة الندم ستحسب عن طريق تحديد أدنى القيم في كل 
عمود وطرحها من باقي القيم في ذلك العمود وكالاتي: 








بعد إعداد مصفوفة الندم سنحدد أعلى الأرقام في كل استراتيجية وهذه الأرقام تمثل أعلى ندم في كل منها ومن 
ثم يكون القرار باختيار أدنى الأرقام ايضا والذي يمثل أقل ندم 





ثالثا: شجرة القرارات Decisions Tree‏ 
إن القرارات قد تتخذ بشكل متتابع أي قد تكون متسلسلة حيث يتوقف بعضها # شجرة القرارات 


ei 8 o 0 : ! |‏ : ا Decisions Tree‏ 
على البعض الآخر oly‏ ناتج القرار يؤثر فى الذي يليه. لذا جاءت شجرة القرار 


واتخاث القرار تعرض فيه 
واضح يهدف إلى تسهيل عملية صنع واتخاذ القرار. ويهذا يمكن تعريف شجرة الأستراتيحيات وحخالات 
القرارات على أنها تمثيل بياني لعملية صنع واتخاذ || تت Pee‏ وي لطبي ةيعوا ف اساج 

ا 1 متخذ القرار قى اختيار القرا, 
الم اجات وعالاك الطنيحة و اتراق ماع دة هة hall‏ ف اختياز القوار سد يار القرار 
الصائي. وتتكون youd‏ 3 القرار Sule‏ من الغعناضر التالية: | 


1. نقاط الانبثاق Nodes‏ : وهي نقاط انطلاق يمكن تصنيفها إلى: 
— نقاط قرار Decisions Node‏ : وهي النقاط التي يتعين عندها اتخاذ قرار معين (تبني أحد البدائل أو 
الاستراتيجيات) ويرمز لبا بمربع صغير 
> نقاط الأحداث Chance Nodes‏ وهي نقاط تشير إلى الأحداث أو الظروف (حالات الطبيعة) ويتم تمثيلها 


تتفل وائزة متقيرة 


2. الفروع المنبثقة من النقاط Braches‏ : وهى أشبه بأغصان الشجرة حيث تنبثق من النقاط المختلفة وكالآتي: 


فروع قرار Decision Branches‏ : وهي فروع تنبثق من نقاط القرار ( ) وتمثل الاستراتيجيات 
او الخيارات المتاحة لمتخذ القرار (تمثل فى بعض الأحيان بخطين متوازيين لتمييزها عن فروع الأحداث): 
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- فروع الأحداث Chance Branches‏ : وتمثل حالات الطبيعة أو الظروف الخارجية. 


- الفروع النهائية Terminal Branches‏ : وهي الفروع التي لا تنتهي بنقطة حدث أو قرار. 


3- احتمالات حصول حالات الطبيعة Porbabilities‏ : وهى كما سبق وأن درسنا فى حالة المخاطرة احتمالات 
يتم تحديدها من واقع الخبرة الشخضية لمتخذ القرار أو السجلات التاريخية الى يحتفظ Ags‏ 


4 العوائد Outcomes‏ : وهى النتجة التى تحصل عند تينى استراتيجية معينة وحصول حالة طبيعة مخددة 
وقد تكون موجبة أو سالبة. 


ويمكن تمثيل شجرة القرار بالشكل التالي: 


عائد فرع حدث 
عائد فرع حدث 


(ata!‏ حص حالة الظطبيدة 


عائد فرع حدث 

احتما حالة الطبيعة 
عائد فرع حدث 

احتمال . ل حالة الطبيعة 
عائد 


عائد 





شكل (م10 - 2): هيكل عام لشجرة القرارات 
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+ أنواع شجرة القرارات 

لقد أشرنا إلى أن شجرة القرارات هى أداة مساعدة لتخذ القرار خصوصا عندما يتطلب الأمر اتخاذ 
سلسلة مَن القرارات المتتابعة. وهنا سنشير إلى نوعين رئيسيين من شجرة القرارات يناء غلى عدد القرارات التي 
ستتخذ وفى أبسط صورها يكون الموضوع واسع جدا وفيه تفصيلات كثيرة لا محل لاستعراضها. 


1- شجرة القرارات ذات المرحلة الواحدة (قرار واحد) 

وهذا النمط يشتمل على نقطة قرار (مفاضلة بين الاستراتيجيات) واحدة أف اكثر من نقاط الأحداث (حالات 
الطبيعة) ويتم اتخاذ القرار بناء على أفضل قيمة متوقعة (احتمالات حصول حالة الطبيعة معروفة) وصورتها 
العامة ممظة بالشكل (م10- 2) . 
مثال (9): 

ترغب إحدى الشركات باتخاذ قرار بشأن تصنيع أحد المنتجات الجديدة والذي يتوقع أن يستمر الطلب 
عليه Sul‏ 8 سنوات قادمة وذلك من خلال إقامة مصنع متوسط الحجم أو مصنع صغير أو التعاقد الفرعي مع 
احد piles‏ خارج البلاد لإنتاجه. فإذا علمت بأن الطلب المستقبلي واحتمالات كونه مرتفعا او متوسطا او 
مخفضا لبا أثر كبير على العوائد المتوقعة, والجدول التالي يجمل البيانات الخاصة بذلك. والمطلوب: اعتماد 
dla‏ جو SUBS HN RN‏ القزاز المتاسب.: 


العائد ill)‏ وحدة نقدية) في ظل طلب 


| ضيه | سس | 





يمكن تمثيل البيانات السابقة بشكل شجرة قرار كالآتي: 
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1200 


700 


-300 


400 


200 


100 


600 


400 


200 





Sid, 0.3‏ 8 ستو ات 


sat 2‏ 8 سينوات 


gal 5‏ © سنو أت 





pew 8 sal 0.2‏ أت ءظ 
١‏ تعاقد فرعي 





ويمكن أن تجرى الحسابات على المخطط نفسه أو على مخطط آخر وستجرى الحسابات هنا على مخطط 
آخر لكون المثال هو الأول: 
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4800 1200 * 5.ل - 


8 * 0.3 * 700= 1680 






8 * 0.2 * (-300) = -480 _ 
8 * 0.5 * 400 = 1600 

8 * 0.3 * 200 = 480 

5 *0.2 * 1002 160 

- 8 * 0.5 * )600( = 2400 


5 * 0.3 * 400 = 960 


85 * 0.2 * 200 = 





تحسب القيمة المتوقعة فى كل نقطة حدث (النقاط 1 و 2 و 3) ونضع الناتج أعلى كل نقطة من النقاط 
الخلا ئة وهنا نفوم باختيار cpl!‏ الأرقام )6000( أي els‏ دة متوسط الحجم ونوشر على الخيارين الآخرين ف 
)//( للدلالة على رفضهما. ونلاحظ هنا أننا لم نأخذ تكاليف البناء بنظر الاعتبار ولو توفرت لدينا Tobin Lil‏ 
الكلفة من كل قيمة متوقعة ونختار أعلى قيمة صافية وقد يتغير القرار الأمثل. 
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أسئلة الملحق 


ae‏ أسئلة عامة: 


1-- ها المقصود بالنموذج؟ وما فائدته؟ 

2- ماهي شروط صحة النموذح؟ 

3- حدد أهم مزايا استخدام النموذج فى اتخاذ القرارات. 

4- كيف نعرف أن هذا النموذج أكثر فعالية من غيرة؟ 

5- اذكر أهم المجالات التي يمكن أن تطبق فيها النماذج الكمية؟ 

6- ما هي أهم أنواع النماذج الكمية؟ 

]7~ ما هو دور نماذج المخزون وما هي فائدتها؟ 

8- ما الفرق بين البرمجة الخطية والبرمجة اللاخطية؟ 

9- ما هي أهم المعايير التي تستخدم في اتخاذ القرار في ظل حالة عدم التأكد؟ 
10- عرف شجرة القرارات واذكر أهم مكوناتها؟ 


1- في ادناه مصفوفة العائد الخاصة بأحد المستثمرين الذي يرغب باختيار استراتيجية الاستثمار المثلى على 
ان العوائد وحالات السوق واحتمال حصولبا موضحة قى الجدول التالى. والمطلوب: اجراء الحسابات 
وتحديد الخيار الامثل لبذا المستثمر (العوائد بالآف الوحدات النقدية). 
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2- يرغب أحد الاشخاص بالاستثمار فى بناء مصنع كبير أو مصنع صغير أو ان يودع أمواله في المصضرف. 
والجدول التالي يوضع العوائد المتوقعة من كل بديل من البدائل الثلاثة (الف وحدة نقدية) كذلك فإن احتمال 
أن تكون الظروف الاقتصادية مناسبة أو غير مناسية متساوى (أى 0.50 لكل حالة)؛ فالمطلوب: مساعدة 
هذا الشخص باختيار البديل الأمثل الذي يعطيه اكير ربح ممكن. 


ظ احتمال حضول خالة | الطبيعة 





wag -3‏ المصفوفة التالية العوائد المتحققة من تبني أي من الاستراتيجيات الأربعة التالية المتاحة امام متخذ 
والمطلوب: اعتماد معيار هيروتيز لتحديد الاستراتيجية الأفضل بهدف تعظيم الريح (الارقام بالاف الوحدات 
النقدية) ان معيار التفاؤل هو 0.6. 
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5- مصفوفة القرار التالية تخص احدى الشركات التي ترغب باستثمار مبلغ من JUN‏ حيث هناك بدائل او 
مجالات متعددة للاستثمار كما ان هناك ظروف خارجية او حالات طبيعة تؤثر فى قرارها؛ والأرقام تمثل 
العوائد المتوقعة (بالاف الوحدات النقدية) عند تبني كل استراتجية وحصول كل حالة طبيعة. والمطلوب: 
تحديد البديل الأمثل للاستثمار باعتماد معابير والدو لابلاس وسافاح. 





6 تريد احدى الشركات زيادة مبيعاتها من خلال اتباع استراتيجية معينة من بين عدة استراتيجيات متاحة 
امامهاء والجدول التالي يوضع العائد (بالاف الوحدات النقدية) المتوقع عند تبني أي من الاستراتيجيات 
وحصول أي UL‏ من حالات الطبيعة مع احتمال حصول كل منها. والمطلوب: اعتماد اسلوب شجرة 
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+++ أسئلة الخيارات المتعددة 


-1 


-3 


-4 


-7 


-8 


ان موثوقية النتيجة عند استخدام النموذج تعتمد على: 


ه. درجة تعقد النموذج .B‏ مدى صدق وصحة النمودح 

€. الخضائص الرئيسية للمشكلة .D‏ استنساخ الحقيقة كاملة 

إن اظهار العناصر والمتغيرات البامة في الموقف أو النظام موضوع البحث والدراسة يسمى: 
.A‏ صدق النموذج das .B‏ النموذج للزيون 

©. امكانية حل النمونج .D‏ تكامل النموذج 


WA‏ عدم التأكد 8 ماروا 
©. القيمة المتوقعة .D‏ المخاطرة 


عندما لا يمكن debs‏ دالة البدف او القيود بشكل معادلات او متباينات Gla‏ النموذج هو من نوع: 


.C‏ برمجة خطية .D‏ برمجة لا خطية 


A‏ نموذج صفوف الانتظار. 8. نموذج سلسلة ماركوف 
.C‏ نموذج شبكات الاعمال .D‏ نموذج برمجة اهداف 


ان النماذج التي تساعد في تخطيط ورقابة وجدولة المشاريع خصوصا الكبيرة منها شي : 


4. النماذج الشبكية .B‏ تماذج المحاكاة 
©. نماذج برمجة الاهداف .D‏ نماذج المخزون 


في حالة عدم التأكد؛ يسمى المعيار الذي يعتمد افضل الأسوأ: 


A‏ معبار شيروتيز .B‏ معيار سافاج. 
6 دة .D oA tail‏ شبك lac!‏ 
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9- قي نماذج التنافس يطلب على الأطراف المتنافسة او المتنازعة اسم: 


.A‏ العناصر 8. المتغيرات 
.C‏ المعلمات 0]. اللاعبين 


10- ان المصطلح العام المستخدم للنماذج الكمية التي يلجأ لبا متخذو القرار في نماذج التخصيص هو: 


A‏ البزممة اة 8 اة ا 


A‏ أن يكون مغقدا وكير المتغيرات .B‏ ان تكون العلاقات بين عناصره صحيحة 
A‏ يكو قرا خلا D‏ شيل Jal‏ 


2- ان تمثيل النموذج للعناصر الرئيسية للنظام المراد دراسته دليل على: 


ه: قيمة النموذج الزيون .B‏ القدرة على استتهواح الودج 
6 ونه تنما عنيقا :+ هسخة التمودب 


13- نشم اللحوء الى حساب القيمة المتوقعة للاستر اتبحيات عندما بواجة متخذ القرار حالة: 


ث. عدم التاكد .B‏ المنافسة الشديدة 
.C‏ المخاطرة .D‏ التوازن 


4- ان النموذج الذي يتعامل مع مشكلة المفارقة بين كلفة تزويد خدمة معينة والوقت الذي يقضيه الزبون في 


انتظار الخدمة هو نموذج: 
A‏ سلسلة ماركوف .B‏ صفقوف الانتظار 
€ المحؤون .D‏ المحاكاة. 


5- التطبيقات التالية للنماذج الكمية هي جميعا في ميدان تخطيط المرافق الانتاجية عدا 


A‏ اختيار موقع الوحدة الاتنتاحدة 0 التصميم petty)!‏ للموقع 
oleagiall Luss .C‏ الغا 0 الققتايط الاقتساذس. 
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الباب الرابع 


اليد L‏ 
لضا 


ais 

ومن الوظائف الأساسية الأخرى التي تضطع بها الإدارة هي وظيفة التنظيم: حيث يتوجب الأمر وضع 
البيكل التنظيمي وتجميع الوظائف والأنشطة والأفراد في دوائر ووحدات تنظيمية لغرض البدء بالعمل. ويتأثر هذا 
الأمر بالعديد من العوامل الموقفية لذلك يفترض بالإدارة أن تعيد النظر بتصميم المنظمة وهيكلها لكي تتكامل كافة 
أنظمتها الفرعية لتحقيق الفاعلية. ويلاحظ أن الجوانب التنظيمية تتأثر بالتغييرات والتطورات الحاصلة فى 
المنظمة لذلك يفترض أن تعى الإدارة طبيعة مقاومة التغيير أو الصراعات الناشئة بسبب التطور الحاصل في 
عملها. إن مجمل هذه الجوانب سيستعرضها هذا الباب. 





الفصل الثالت عشر ' 


التغيير والتطور ف 
المنظمات 


الفضل الحاذي عَشر ر × الفصل الثانى عشر 















oll لتنظيه تحنم‎ | lili) 
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الفصل الحادي عشر 


اساسيات التنظيم 














الفصل الحادي عشر 


أساسيات التنظيم 


بعد دراستك لهذا الفصل فإنك تستطيع الإجابة على هذه الأسئلة: 
ما المقصود بالتنظيم كوظيفة إدارية؟ 

ما هي مراحل العملية التنظيمية؟ 

ماذا يعني التخصص الوظيفي وتقسيم العمل؟ 

ما هي أسس تجميع الأنشطة والأفراد في وحدات تنظيمية؟ 

ما هي أنواع البياكل التنظيمية؟ وما هي سمات كل منها؟ 

ما المقصود يسلسلة الامرة؟ 

ما معثى نطاق الإشراف؟ 

ما المقصود بالسلطة؟ وما هي أنواعها؟ 


سم زم نبا طب مما © oI‏ 





التنظيم كوظيفة إدارية أنواع البياكل التنظيمية 


# البياكل التقليدية. 
جه البياكل الحديثة. 


Bye Widen ot 
ظ هه السلطة‎ 

# المسؤولية 

#» الملسائلة (الغرضة 


للمحاسبة) 
# التفويض (التخويل) 
+ نطاق الإشراف 
# المركزية واللامركزية. 

| # أنواع السلطات. 








his‏ ميك الفصل الحادي عسر: 


إن الوظيفة التالية من وظائف المدير هي التنظيم وأهميتها لا تقل عن التخطيط والرقابة والقيادة. وضمن 
التوجه العام فإن وظيفة التنظيم ترتبط بكل ما يتعلق بإيجاد البياكل وصيغ العمل وتقسيمه وتوزيع الصلاحيات 
وتنظيم الموارد ومن ثم التنسيق بين هذه الأنشطة لغرض أن تكون المنظمة فاعلة فى تحقيق أهدافها. والعملية 
التنظيمية:الشاملة ترتبط SNE,‏ عناضر مهمة الأول متها يتكون من إيجاد هيكل تنظيمي فعال قادن على إنجاز 
الأنشطة والوصول إلى الأهداف المحددة من خلال توزيع الأدوار والصلاحيات والمسؤوليات وغيرها من القضايا 
التنظيمية المهمة. أما العنصر الثاني: فيتعلق بتصميم وإعادة تصميم المنظمة والعمل فيها لغرض أن تكون أكثر 
قدرة على التكيف مع معطيات Gal!‏ واحتياجاتها وقي هذا الإطار فان توازنات مهمة يجب أن تلاحظها الإدارة من 
خلال اختيار أبعاد البيكل التنظيمي الملائمة لتحقيق نجاح المنظمة. والجزء الثالث فإنه متصل بثقافة المنظمة 
والتي نوقشت فى فصل سابق. 


أولا: التنظيم كوظيفة إدارية 
Organizing As a Managerial Function‏ 


يه مشهوم التنظيم Organizing Concept‏ 
التنظيم Organizing‏ هو مجمل الأنشطة المتعلقة بترتيب استخدام مختلف 5 Organizing we‏ 
F fea],‏ لاه ه = كاه | = ie ١ ۰ | ee ۳ AY tah‏ : 
موارد المنظمة لغرض تحقيق أهدافها عن طريق تجميع الأفراد والأنشطة قي وحدات اسنتكدامآت المواري MAGA)‏ 


عمل محددة. والعملية التنظيمية مهمة لمنظمات الأعمال باعتبارها أنظمة اجتماعية لغرض الوصول إلى أهداف 
تتفاعل وتنسق فى إطارها الموارد المختلفة لتحقيق نتائج مرغوية. والتنظيم نراه معينة عن طريق تجميع ال موارد 


laste‏ شق dpe wale‏ خهنائضن_ الأسايبية | QPS‏ ات Ally‏ منها: تن عق ا انا 


الجهود فى المنظمة وتقسيم العمل ووضع هيكلية وهرمية السلطة لغرض الوصول إلى 
أهداف مشتركة. إن كل هذه الجوانب يضمها هيكل تنظيمي يجب أن يتسم بالكفاءة 
والفاعلية. 
وتتجلى أهمية التنظيم فى كونه الخطوة الأولى التي يعتمدها المدراء في تفعيل الخطط وتنفيذها فبدون 
التنظيم لا يمكن إنجاز الأهداف الواردة فى الخطط. كذلك فإن التنظيم يخلق ويديم العلاقة بين مختلف موارد 
المنظمة من خلال تشخيص col‏ الموارد تستخدم ولأي الأنشطة ومتى تستخدم وكيف تستخدم. والتنظيم كنظام 
1. إعادة ترتيب وتنظيم الخطط لغرض تفعيل النظام الإداري وزيادة قدرته في الإنجاز. 
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pis .2‏ خطة بحد ذاته لتحسبن المهارات الإدارية ويما ينسجم مع احتياجات نظام الإدارة في المنظمة. 
glas .3‏ العملية التنظيمية مناخ مناسب لعمل النظام الإداري. 
وتتجسد العملية التنظيمية بمراحل Lage‏ تساعد في إيجاد التنظيم المناسب وتوزيع الأدوار وخلق البنى 
التنظيمية ويمكن تلخيص هذه المراحل بالآتي: 
9 تحديد الأهداف الرئيسية ورسالة المنظمة باعتبارها مدخلات مهمة للعملية التنظيمية. 
© إن التنظيم الفعال يتأثر ويأخذ بنظر الاعتبار طبيعة الخطط والأهداف فى المنظمة باعتباره المنفذ لها . 
© تحديد المهام الرئيسية الأساسية المطلوية والضرورية للعمل والمنظمة. 
©» تقسيم المهام الرئيسية إلى مهام فرعية أصغر. 
© تخصيص الموارد وإعداد التوجيهات للمهام الفرعية. 
Shu,‏ على ذلك فإن التنظيم هو بحد ذاته نظام فرعي مهم وأساسي وجزء من النظام الإداري الكلي في 
المنظمة ولذا فإنه يحتاج إلى تخصيص جزء من موارد المنظمة كمدخلات لبذا النظام الذى يقوم باستخدامها وفق 
لني انارق age tl‏ سارت 5 


Magy Mee Sy eon‏ بك اأرعرات 
— يم لح Why a‏ مر 


Organizational Structure Concept 


إن البيكل التنظيمي هو النظام الذي تخدد فى o Lb!‏ المهاء والعلاقات ب + اليكل التنظيمي 


Organizational 
والعلاقات‎ al gl! نظام يوضح‎ ae 3 nee sl a 7 
رئيسية وفرعية يصبح أمرا ضروريا وكذلك إيجاد الصيغة‎ alge للعمل إلى‎ 


بين وحذات التنظيع وروابط 
التنسيقدة الملائمة بين محمل هذه الأحزاء والمحموعات والأفراد لتحقيق mls‏ أذاء الأتصال بينها. 


أفضل. والبيكل التنظيمي يلعب Lys‏ أساسياً في عمليات تنفيذ الاستراتيجيات 
المختارة من قبل المنظمة. ومن السهولة الحديث عن البيكل التنظيمي الفعال لكن 
الصعوية تكمن في جعل هذا البيكل متجاويا مع معطيات بيئة عمل سريعة التغيير 
وباستمرار. إن هذا الأمر جعل من باحثي نظرية المنظمة يتوصلون إلى استنتاج 
مفاده عدم وجود هيكل تنظيمي يصلح لكل الظروف وكل الأحوال بل إن هذا البيكل 
وأبعاده يفترض أن يستجيب لعوامل موقفية عديدة. ويمكن القول أن البيكل + ابيكل الرسمي 


Formal Structure 





منظمة الأعمال يتكون من جانبين. هو البيكل التنظيمي المعتمد من 
1 قبل الادارة بقرارات رسمية 
1. الهيكل الرسمي :Formal Structure‏ ويحوى ۴ إطاره العلاقات 


ويعبر عنه بكونه اليكل المعتمد من قبل الإدارة ويحوى فى إطاره العلاقات والمسميات الرسمية للوحدات 
dak : | 0 |‏ 
الرسمية والأدوار والصلاحيات المعترف بها وعادة ما تصور الخارطة التنظمية > 
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Organization Chart‏ أبعاد وأجزاء البيكل الرسمي. والخارطة التنظيمية عبارة 

eer ae : E ee‏ .| الخارطة التنظيمية 

) مخطط als‏ العلاقات الرسمدة وا الرسمى لوحدات | ا“ 3 
عن ا اوسهية والترتيب ارسي بوخد لغمل Organization Chart ee‏ 
المنظمةء وعادة ما تحوي الخارطة التنظيمية أسماء وعناوين الوظائف وكذلك خطوط مخطظبياتي يمثل اليكل 
السلطة والاتصالات بينها. ونقصد هنا بكلمة الرسمية هى كون كل ما تي ره التنظيمي الرسمي 
الخارطة موثق ومكتوب ومحدد بتعليمات وضوابط وقواعد قانونية صادرة بقرارات 
رسمية من جهات تمتلك الصلاحيات اللازمة لذلك. والمثال التالى يوضح هذا الأمر. 


: الرئيس 


مسؤول مبيعات 
المنطقة الشمالية. | 








المنطفة الوسطى 


OAS Nl (gaat تنظيمنة‎ Ub ls (11 -1) شکل‎ 


إن دراسة وتحليل الخارطة التنظيمية لمنظمة الأعمال يمكن أن تعكس أساسيات التنظيم الرسمى والبيكل 
® تقسيم العمل Work Division‏ 
إن عنوان الوظيفة وموقعها في البيكل يمكن أن تظهر واضحة في الخارطة التنظيمية ومن خلالبا يمكن 
معرفة مسؤولية هذه الوظيفة. | | 
© العلاقات الإشرافية Supervisory Relationship‏ 
إن العلاقات بين المستويات والأقسام والوظائف فى الخارطة التنظيمية تعطي صورة واضحة عن من يرأس 
من» ولمن يقدم المرؤوسون تقاريرهم ومن يراقب إنجازهم. 
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© قنوات الاتصال Communication Channels‏ 
إن العلاقات تظهر تدفق الأتصالات الرسمية في المنظمة. 
© الوحدات الرئيسية Major Subunits‏ 


تظهر الخارطة التنظيمية الؤحدات الرئيسية أو الوظائف الرئيسية وما يرتيط مها من وحدات فرعية. 


© مسستويات الإدارة Levels of Management‏ 
فى الطيقات الراسرة الخ يظهوها الكل التنظدى الرسسى وتيدو فى الخارطة التنظيمية: 


2. الهيكل غبر الرسهي ‘Informal Structure‏ 

ويكمن خلف البيكل الرسمي ويمثل ظلاً له وهو مجموعة من العلاقات غير الرسمية بين أعضاء المنظمة: ولا 
يفك dau‏ أى dia We‏ يسنهولة clingy‏ إلى ald‏ ؤقراءة متاتية وتلاحظ (das‏ مقر dala‏ من خلال اللقاوات غير 
الرسمية بين العاملين في المنظمة في ساعات الاستراحة مثلا وعلاقات العمل الجماعي. وللتنظيم غير الرسمي 
دور مهم للمساعدة فى إنجاز الأعمال ونجاح المنظمة خاصة فى الأوقات الحرجة والتغيير السريع حيث ترى الدعم 
الذي يمكن أن يقدم من قبل هذا التنظيم للتعامل مع الواقع الجديد ويمكن أن يكون العكس حيث يكون معرقلا 
للعمل في حالات كثيرة وغير مساهمة قي الإنجاز. وقي الحالات التي يعطي فيها ميزات للمنظمة كان هذا التنظيم 
يساهم فى التعليم غير الرسمي Informal Learning‏ الناتج من تبادل الخبرات والتفاعل الإيجابي بين العاملين 
ف مكان العمل. كما أنه يمكل بالتسبة للغاملن مجالاً لإشباع حاجات اجتماعية ويخلق Leys panic‏ من الرضسا. 
وبالمقابل فإن له في بعض الأحيان سلبيات منها: الشائعات وتناقل أخبار غير صحيحة وقد يكون في بعض 


as |‏ العا ات دس LF ١‏ الغ 
الأوقات عقبة فى طريق التغبير. ce‏ 5 مط م” اک 4 
و" 


= cael eno التخصص الوظيفي وتصميم‎ + 
9 او‎ CY Job Specialization and Job Design 


“il‏ نأول Linge‏ في بناء Sa‏ | اللي هي تصميم ails oll‏ وتحديا 
التخضصضصات —— Job Design Mahal piss iin‏ تحديد وويم Job Design‏ 


معين فإننا نحدد آي المكائن يعمل عليها وكيف يتم تشغيلها وما هي معايير الأداء am‏ اط تت 
المتوقعة من الإنجاز. كذلك فإن تصميم وظيفة إدارية يحتوي على تحديد $Y Po‏ التخصص الوظيقي 
الذى يتخذ في اظارة القرار وتشخيض الأهداف والمؤشرات الدالة علي النجاح teh sir rag‏ 


والأداء الحيد. ومن من الطبيعي فإن تصميم الوظائف inte‏ بتحديد (Spies‏ التخصص aly a‏ في المنظمة إلى 
المرغوب قي المنظمة. أما التخصص الوظيفي Job Specialization‏ هو الدرحة التى مكوئات أو مهام أصغر وتسئد 
بموجبها تقسم أو تفصل المهام والأنشطة في المنظمة إلى مهام أضغر وإسنادها إل إلى أفراد متنوعين. 
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أفراد مختلقين. بالتخصصس ارا م اساسا على مبدأ ده اسيم العمل الذي 
میا Ga SUIT‏ الوطائف المتباينة gf‏ محتواتها. ولا-يستطيع الفرد الواحد إنجاز 


Benefits and Limits of Specialization قواند ومحددات التمخصص‎ - 


يمكن للتخصص الوظيفي أن يوفر للمنظمة العديد من الفوائد لعل أهمها : 

g Zs, “6‏ الخال ى AEM‏ اجان نهم صقي TDs sie‏ النطواوة IN IN Gag‏ سوق UN San‏ قن ل 
اة 

© إن أذاء نوع واحد من المهمات يقلل من ضياع الوقت الذى قد يحصل عندما يقوم العامل بمهمات متعددة 
حيث يتطلب الأمر بعضا من الوقت للتحول من مهمة إلى أخرى. 

© إن التحديد الدقيق للمهمة يساعد في تطوير معدات أو تجهيزات متخصصة فى أداء هذه الوظيفة. 

© إمكانية تدريب عمال أو موظفين بديلين ويتكاليف أقل وذلك لمحدودية ووضوح المسؤوليات فى الوظيفة أو 
الموعة. 

© ومن جانب أخر فإن التخصص الوظيفي يمكن أن يتضمن بعض السلبيات ومنها: 

© قد تتحول الوظيفة الملتخصصة جدا إلى وظيفة روتينية مملة وتخلو من التحدى والإبداع والتحفيز للتطوير. 

© ممق انك Salient‏ امنجز منخفضة بسبب ما ورد في الفقرة أعلاه حيث لا يعير العامل أو الموظف 
اهتكاما للاداء بشكل چید, 0 
ولا بد من‌الاشازة إلى أن ell‏ لا بی قاق يكن Gil‏ مؤقذراك من الحدود التى يجب أن Gb‏ عنذها فى 

عملية التخصص الوظيفي Ligh‏ من ظهور الؤشرات السلبية وفقدان الميزات الإيجابية. وقد طورت قي الستوات 
BSN‏ مداخل عن Solar‏ مها فى هذا المجَال. 


ly 





فى Job Specialization Alternatives‏ 
لغرض التعامل مع المشاكل والمعوقات التي تظهر أو ترافق عملية التخصص 
الوظيفي يعتمد ol all‏ العديد من المداخل التي من خلالبا تجرى موازنة بين تحفيق 
إنتاجية وكفاءة في العمل وحاجة الأفراد إلى الاستقلالية والإبداع. ومن هذه @ التدوير بالوظائف 


ال Job Rotation‏ 
— خيار يلجا إليه المدي زكيديل 
س ي التدوير بالوظائف Job Rotation‏ للتخصص الوظيفي يشتمل 


be : a = weg 1 5‏ على تحريك العاملين من وظيقة 


وظيفة إلى أخرى بحيث يمارس مهاما مختلفة في إطار نفس التخصص. هنا فإن ومن 
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التغيير الذي يحصل متعلق بالعامل وليس الوظيفة ففي المخازن مثلا هناك مهام 

كثيرة موزعة على عدة وظائف ويمكن للمدير ان يحرك العاملين اثناء أسبوغ العمل 

Voss الولائف اة الل والروقين. وعلنى ارخ سن كرف هميخلا‎ oda cas 

للتخصص الوظيفي إلا أنه لا يخلق Loyd [pale‏ ورضاً كاملا لدى العاملين يسبب 

Lids‏ الوطائف من حيث معايير الأداءوالروتين: 
توسيع الوظيفة Job Enlargement‏ # توسيع الوظيفة 

إن عدم رضا العاملين مرتبط بعناصر الوظيفة الرئيسية والمهام المتكررة فيه ay‏ ي الم 

لذا فإن توسيع الوظيفة بزيادة عدد المسؤوليات التي تسند إلى العامل أو الموظف طريق زيادةعدد المهاماو 
يمكن أن يساهم قى زيادة رضا العاملين ويحفزهم لزيد من الإبذاع. وتلجا ley‏ السؤوليات لوظيقة معينة. 
المنظمات إلى هذا الأسلوب والذي يقود أحيانا إلى ميزة سلبية وهي تخفيض عدد 
العاملين حيث ستوزع مسؤوليات بعض الوظائف على غيرها وتختفي. كذلك تزداد 
تكاليف العمل أو التدريب من جهة ومن جهة أخرى سيعود الروتين والملل للعاملين 


سم إغناء الوظيفة Job Enrichment‏ #إغناء الوظيفة 


Job Enrichment 


0 :. : 8 الل لاق اه E‏ کي کا AA‏ 
يعتبر هذا المدخل أكثر شمولية من المدخلين السابقين ويتمثل فى زيادة عدد زيادة sue‏ المهاع أو المسؤوليات 
المهام أو المسؤوليات التي يقوم بها العامل وكذلك مزيد من الرقابة والصلاحيات التي يقوم بها العامل وكذلك 
الممارسة من قبله فى الوظيفة. هنا يتنازل المسؤول الأعلى عن بعض صلاحيته مزيد من الرقابة والصلاحيات. 
لإغناء وظيفة أخرى في مستوى أدنى. إن المهام يجب أن تحوي نوعا من التحدي 


والتجديد لكي تتاح فرصة أكبر لشاغل الوظيفة للنمو والتطور. 


© مدخل jailed‏ الوظيفة Job Characteristics Approach‏ # همدخل خصائص الوظيفة 
Job Characteristics 1‏ 
all nt 8 ye — =i‏ ظا ;= ee‏ مدخل بديل عن التخصص 
وتفضيلات العاملين. يقترح هذا المدخل أن تحلل الوظائف في ضوء خمسة pik, TOE‏ يقترح فص 
مهمة: الوظائف فى إطار خمسة ايعاد 
- تنوع المهارة Skill Variety‏ : ويقصد به عدد المهام التي يؤديها الفرد قي مهمة تأخذ بنظر الاعتبار نظام 
اطار الوظيفة العمل وزغيات العاملين. 
- هوية المهمة call ‘Task Identity‏ الذي يعمل فيه العامل لإنجاز جزء من 
الوظيفة أو الوظيفة بأكملها. 


- أهمية المهمة Task Significances‏ إدراك أهمية المهمة. 
- الاستقلالية Autonomy‏ : درجة الرقابة التي لدى العامل على Wass‏ 
الإنجاز والأداء فى العمل. 
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- التغذية الراجعة (call Feedback‏ الذى فى إطاره يعرف العامل كيف تم 
الأداء ضمن الوظيفة. 

إن زيادة درجة حضور هذه الأبعاد الخمسة ضمن وظيفة معينة يؤشر زيادة 

كذلك ثفن الحالات السيكواوجية النفسية لذن العامل مكل واد ةر هاه عن العمل 

وزيادة تحفيزه وشعوره بأهمية وظيفته وتحسن جودة عمله وكذلك ينخفض معدل 

الغياب ودوران العمل. لكن العتصر الحاسم والمحدد لكيفية عمل هذا النموذج هو 

Employee Growth — Need Strength العامل‎ (cat قوة الحاجة للنمو‎ (cae 

فالعامل الذي لديه قوة كبيرة باتجاه gaill‏ والتطور والتعلم وزيادة قابلياته يستجيب 
أكثر لوجود أو عدم وجود الخصائص الخمس المشار إليها في الوظيفة. 








yall Least a‏ & للخل 
oe‏ أو الوظيفة 
نوعية عالية للأداء 
چ 





شكل (2- 11): مدخل خصائص الوظيفة 
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الاستقلالية 





— فرق العمل 168111190115: وهذا المدخل يعطى مسؤوليات كبيرة لفرق * فرق العمل 
Teamwork 1 : |‏ 
إن هذا الأسلوب: وخصوصا فى الصناعة. يساعد فى تحفيز العاملين لالمجموعة لتصميم نظام العمل 
ويعغطيهم استقلالية في جدولة العمل وتخضيض الموارد وكذلك الرقارة المستخدم لاداء المهام والعلاقة 


والسيطرة على عملهم. بينها 


س ٠‏ أسس نج تجميع الوحدات التنظيمية Departmentalization‏ ۾ عة قات الدرائر 


Departmentalization 


إن تجميع الأفراد والوظائف في وحدات تنظيمية أو دوآئر هو عملية يطلق هي عمليات تجميع الوظائف 
عليها Departmentalization‏ أي التقسيم أو إقامة الدوائر والأقسام. وتعتبر هذه والأفراد لتشكيل الوحدات 
العماية خضل الرئيسي الثائي بعد التقضص الوظيقي لآنها تفل gtd‏ ا MMe‏ ني إضاو ترتييسات 
تستند إليه عملية تشكيل البيكل التنظيمي لاحقا. وهناك تفسير لسبب القيام بذلك واد 
يقوم على أساس أن التنوع فى الأعمال وتعدد الوظائف والأنشطة المطلوب إنجازها as 6 spins‏ ! 
ania‏ يجب acon‏ إلى أفراد أو مجاميع وفق أسس تجعل من العمل 8 y pay,‏ 5 
منظماً ومترابطاً. ففي المنظمة الصغيرة جداً حيث يستطيع المدير رؤية مجمل العمل ee‏ رر Kl “is‏ 
والمهام لا حاجة إلى عمليات تكوين تقسيمات ودوائر عديدة لكن الأمر يختلف فى م) ao Ye‏ 
المنظمات الكبيرة حيث يتطلب الأمر وجود مستويات إدارية وإشرافية تراقب وتنسق )رم we‏ 
عمل دوائر وأقسام عديدة. كما أن شدة اة ووو و ویو ماده ر a ns‏ 
الأعمال يتطلب خلق اقسام ووظائف جديدة تحتاج إلى تنسيق عالي لجعل عمليات uw Q%‏ 
الأتصنال cas‏ هذه الأقسام خالة Ulead‏ وة SLAY) Gadd sloth‏ الأساسية gil Cy‏ عبد “yah‏ 


المنظمة: م أو إقامة الدوائر المعتمدة فهي: ار 22-0 





Led‏ اسش التق 


)\( الأساس الوظيفي Functional‏ 
arent‏ الأفرآن oF cabal‏ مقازاتهم ووظائقهم فى laos‏ تنظيمينة She‏ 
سس 
أقساع المحاسبة. 
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3 على أساس المنتح Product‏ 


تجميع الأنشطة والأفراد على أساس أنواع المنتجات سواء كانت سلع أو خدمات. 





الرئيس 





مدير إنتاج المنظفات 


Customers على أساس الزبائن‎ ١ YJ 
هنا يكون الزيائن هم العنصر المعتمد في تجميع الوظائف أو الأفراد في الأقسام أو الوحدات التنظيمية‎ 
بشكل أفضل.‎ byl بهدف تلبية حاجات‎ 


م 







Eh 


Geographic الأساس الجغرافي‎ e 


تجمع الأنشطة أو الأفراد أو المجاميع حسب المناطق الجغرافية أو الأماكن المختلفة. 


pall jag 7 


مدير المنطقة الشمالية 


85( أساس العملية الإنتاجية Processes‏ 
التجميع للأنشطة والأفراد والوظائف التي تتبع لمرحلة all‏ واحدة مع بعضها. 


مسؤول المتابعة 
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)=( . أساس وجية العمل Shift Time‏ 


المدير 


مسؤول وجبة العمل المسائية 





Mixed المختلط‎ N) 


| pall 


sin‏ المنطقة الوسطى 





مدير المنطقة الشمالية 





ثانيا: أنواع الهياكل التنظيمية Organizational Structures Types‏ 


بعد أن تتضح معالم التخصص الوظيفي ومستوياته ويعد أن يتم تجميع الوظائف المتشابهة والأفراد 
والمجموعات في ضوء أسس معينة تراها إدارة المنظمة مناسبة فى إنجاز الأهداف تكون قد تشكل للمنظمة ميكل 
تنظيمي مناسب لطبيعة عملها ويلبي احتياجاتها. إن اليكل التنظيمي لا fier‏ غاية بحد ذاته بقدر ما يمثل وسيلة 
لتحقيق وإنجاز الأهداف لذلك نرى هذا التغيير المستمر في البياكل وفق متطلبات العمل والمؤثرات الخارجية 
المحيطة بالمنظمة. كذلك تستخدم إدارة المنظمة أبعاد البيكل التنظيمي كصيغة عملية للتعامل مع عدم التأكد البيئي 
المىجود فى Tin‏ عمل النظمة: لق قظورت وتؤسعت البياكل التنظيمية بشكل كبير في منظمات الأعمال الحديقة 


ويمكن أن تصنف قي مجموعتين: البياكل التقليدية والبياكل الحديثة. 


Traditional Structures الايد ية‎ jc lig)! 0 


ہر ومس اریت —— الحقيقى وابعاد TTT‏ 


369 soe ps) KH & 
a اسا کي‎ ED 


إشراف قد تغير رغم بقاء نفس المسمى. ونيشر هنا وكما ذكرنا في الفقرة السابقة بشكل أكثر تفصيل إلى أهم 
# اليكل الوظيفي 
|( لهبيكا ( الو : Functional Structure Functional Structure ale‏ 
aes .‏ هو الببكل القائم على اشاس 
إن البيكل الوظيفي هو أقدم البياكل التنظمية المعروفةء فبمجرد أن توسعت تجميم الافراد والوظائف بناء 


المنظمات وازداد حجمها ظهر مثل هذا النوع من البياكل لمواجهة متطلبات نمق على تشابه المهارات واداء 
خود قى العمل elas‏ كبر فقيد! المتظساتة االصنقينة وعتوس Ma‏ الي ت الات التنشابية والبوارد 
غلى اسان تجميع الوظافف والجموعات oly‏ ف elds gcd‏ خيزاتهه ويد — 

المهام التي يؤدونها لتحقيق أهداف ضرورية لنجاح المنظمة. يصلح هذا النوع من 

البياكل لجميع أنواع المنظمات الخدمية والمالية والصناعية وغيرها. ويمكن أن ننشر 

إلى بعض Ball‏ كما igh‏ 





bya 





شكل (3- 11): البيكل الوظيفي 
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إن أهم مزايا هذا النمط من البياكل التنظيمية يمكن استغراضه فى الآتي: 
© الاستفادة من اقتصاديات:الحجم وكفاءة استخدام الموارد. 
١‏ تخصيص المهام يتطابق مع الخبرات والتدريب. 
© جودة عالية قى تقديم الحلول للمشاكل الفنية. 
١‏ تدريب معمق وتطوير مستمر للمهارات من خلال الوظائف والأنشطة. 
© وضوح ف المسار الوظيفي للعاملين. 
اما أهم الإشكالات التي تواجه هذا البيكل فهي صعوية إسناد بعض المهام والمسؤوليات ذات الأهمية 
القصوى وقليلة الاحتياج من Gal‏ حجم العمل بحيث لا يمكن إسنادها إلى إدارة تخصصية معينة ويذلك تضيع 
وتفقد جوانب مهمة من العمل مثل الإبداع والمعرفة والجودة على المستوى الكلي للعمل. Has‏ هناك مشكلة نقص 
التنسيق وتشويش الاتصالات عير الوظائف التخصصية فى هذا البيكل وتسمى هذه المشكلة Functional‏ 


.Chimney's Problem 
البيكل على أساس الأقسام‎ # ae 
Divisional Structure Divisional Structure 


LD‏ لهيكل على أساس الأقساه 
اليكل الق ائم على اساس 
وكأنما JS‏ قسم من الأقسام هو منظمة قائمة بذاتها وهيكلها مرتب على أساس أقسام كبيرة بناءٌ على 
وظيفي. بعبارة أخرى فإن تجميع الوظائف والأفراد والمهام يكون على أساس طب هة مخرجات هذه الاقسام 
مخرجات القسم الكبير ا معني. لذلك فإن هذا النوع يمكن أن يكون قائماً على 
اشاش هغراف ا على اساس.المتتجات أو على اساس الزيائن وغيرها :من الأبسى 
ولبيان الاختلاف بين البيكل الوظيفي والبيكل على أساس الأقسام نستعرض 





المخططين التاليين: 


القسم الثالث 
= 
والتطوير 
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الرئيس 


ظ 


شكل (4- 11) : مقارنة بين البيكل على أساس الأقسام والبيكل الوظيفي 






المزايا 
مت عة اس tiles‏ ى وة ق البييحة ١‏ مكناعفة المنوارد المطلوبة في 391 alin‏ 
الل ةة المختلفة. | 
اهتمام Si‏ باحتياجات الزبائن. 2. تخصص فني أقل فى الأقسام. 
تنسيق عالي بين الأقسام الوظيفية. 3. تنسيق غير edly‏ بين الأقسام. 
سهولة تحديد المسؤولية عن المشكلات التى | 4. سيطرة ورقابة إدارية قليلة من قبل الإدارة 
قد تحصل فى الإنتاج. | العليا. 
التأكيد على المنتج بأكمله وبصورة شاملة 5 تاش ةمق اهل Sshgll‏ 





تطوير المهارات الادارنة للمديرين. 
إنعائينة إزانة joes‏ الاسام gl‏ إفساقة 
أقسام جديدة. ظ 0 0 
کک نض نه زدواهج (اكسريه 

| 2 اا ا ا ا ب اليكل المصفوقى 

Matrix Structure Matrix Structure الفيكل المصفوفي‎ - 

هيكل يجمع بين النمط الوظيفي 

يجمع هذا النمط من البياكل التنظيمية بين النمط الوظيفي ونمط الاقسام ونمط الأقسام الكبيرة لتدعيم 
مزايا الاثنين وتفادئ عيويهما 
فى إطار برامج أو مشاريع أو 


ل اا ا اسه 
منتجات ومن خلال فرق عمل 
| 





وذلك Sigs‏ الاستفادة من ميزات الاثنذين وتفادي عنونها. وبتتحسكد هدا الأمر من 
معيثة ائ مشاريع أو رامع كنا مرش عقي ISN‏ الال : 
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سلطة Layee‏ وظيفية لا : 


شكل ( 5- 11) : هيكل مصفوفي 

إن العاملين فى البيكل المصفوفى يتعرضون الى سلطتين فى نفس الوقت سلطة رأسية وظيفية وسلطة أفقية 
من الأقسام. إن نجاح هذا النمط من البياكل يعتمد على قدرة مدير المنظمة على مراقبة والتعامل مع الجميع سواء 
كانوا فى الوظائف الرئيسية أو الأقسام. وهنا تبرز مشكلة الرئيس المزدوج للعاملين Two-Boss Employee‏ 
حيث أن العاملين أو الموظفين يتوجب علهيم تقديم تقارير إلى رئيسين كذلك هناك مشكلة اتفاق وجهات النظر بين 
الرئيسي الوظيفي ورئيس القسم حول قرارات مهمة أحيانا. وعموماً فإن أهم المزايا والعيوب لهذا النوع من 
البياكل نجمله فى الآتي: 








1. كفاءة أكبر باستخداخ الموارد 1. إحباط وغموض نتيجة السلطة المزدوجة. 
. مرونة وتكيف للبيئة المتغيرة 2. صراعات بين طرفي البيكل. , 
| قوير آله ارات الأدازية [Lge ball‏ '3: لقازات ss‏ واحتناعات وتقاشن طويل حول | 


والتقخصيصة: : . تعض القضيلنا. 

. تعاون بين فرق العمل cl mally‏ وتوفرهم 4. الحاجة إلى تدريب في مجال العلاقات 
لكل الأقسام. الإنسانية. 

5. توسيم الوظائف للعاملين. 5. البيمنة من قبل الأطراف. 

teas. |‏ اقل للزيائة. 
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Modern Structures الهياكل الحديثة‎ + 


مع bol all‏ الاقتصادى بين دول العالم والعوللة وتحول المنظمات إلى أنظمة مفتوحة أكثر Lig ye‏ لفرض 
الاستجابة لمتطلبات منافسة شاملة. فإن منظمات الأعمال قد طورت هياكل تنظيمية لبا القدرة على الاستجابة 
السريعة لمتطلبات السوق وتوجهات المستهلكين واستخدام تكنولوجيا متطورة. إن مجمل هذه الجوانب تندرج 
ضمن طرق إبداعية ومتجددة لبيكلة المنظمات Lay‏ عن الإنتاجية العالية وخلق ميزات تنافسية. وفى نفس إطار 
هذه التوجهات فإن اليكل التنظيمي الصحيح يعتبر من الموجودات والأداء SLAM‏ فى حين يمكن أن يكون البيكل 
غير الصحيح Use‏ على الأداء أو مطلويات بالنسبة للمنظمة. لقد كان البيكل المصفوفى هو الخطوة الأولى نحو 
التحول إلى البياكل الحديثة حيث المنظمات الأكثر أفقية واتصالات جانبية وأكثر مرونة وقدرة على خلق تكامل 
عالي بين مختلف الوظائف. وسوف نستعرض فى أدناه المبادئ العامة التي تحكم العمل فى إطار هذه البياكل 


الحديثة والتي تتسم بكونها هياكل أفقية. 

1 التركيز على العمليات وليس الوظائف فى المنظمة. 
وضع الأفراد موضع المسؤولية لما يتعلق بالعمليات الأساسية. 
تقليل مستويات البيكل التنظيمي مع زيادة في استخدام فرق العمل. 
تمكين العاملين من اتخاذ قرارات ذات تأثير كبير فى الأداء. 
استخدام تكنولوجيا المعلومات. 
التركيز على المهارات المتعددة للعاملين والقدرات المتنوعة. 
تعليم وتدريب الأفراد كيفية مشاركة العمل مع الآخرين. 


oN A نا کب هأ‎ N 


ونستعرض الآن أهم أنواع البياكل التنظيمية الحديثة. 


soe 1‏ الشريق Team Structure‏ 
| إن فرق العمل هي الأساس أو التكتلات الأساسية في مثل هذا النوع من 
البياكل ويقصد بهيكل الفريق البيكل الذي يستخدم فرق عمل دائمية أو مؤقتة 
مشكلة من أفراد من مختلف الوظائف والأنشطة لتحسين العلاقات الحانبية. وهذه 
الفرق تستطيع حل مشاكل متنوعة أو إنجاز مشاريع متخصصة أو مهام مطلوية 
KER‏ والفريق المنوع وديا Cross-Functional Team‏ يتكون من أفراد ينتمون 
إلى مختلف وظائف المنظمة وأنشطتها بهدف تقليل إشكالية الاتضال والتنسيق بين 
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+ هيكل الفريق 


Team Structure 
هيكل يعتمد الفرق الدائمية‎ 
والمؤقتة والمشكلة من أقراد‎ 
ينتمون إلى مختلف الوظائف‎ 

لتحسين الفلاقات الجاندية. 


# الفريق المنوع وظيفياً 
Cross-Functional Team‏ 
هو الفريق الذي يحوي على 
أعضاء ينتمون إلى أنشطة أو 
وظائف أو أقسام مختلفة. 





الوظائف والعقبات داخل المنظمة. وكذلك خلق اتصالات جانبية فعالة لحل مشاكل + فريق الشروع 

العمل وتحسين الأداء. dling‏ أيضا ما يمكن أن نسميه فريق المشروع EGE EER Project‏ 
Team‏ وهو الفريق cll‏ يشكل لإنجاز مشروع معين أو Lage‏ خاصة ويتم dda‏ أو او لقي سيد سود 
وتركيزها لغرض تحقيق أكبر استفادة منها والشكل التالي يمثل هذا النمط. او انتهاء الشروع 


المدير 











شكل (6- 11): هيكل الفريق 
أما pal‏ المزايا والعيوب لبيكل الفريق فهي: 














3ق را اتخ الق 
2. حدوث تضارب بالولاء بين الفريق والوحدة 


وتكريس الجهود للأداء. 








2. سرعة فى الاستجابة واتخاذ القرارات. الوظيفية. 
3. إزالة عوائق الاتصالات والتنسيق. 3. كثرة الاجتماعات واللقاءات التي تتسبب 
sub, .4‏ العلاقات الجانبية. بضياع وقت طويل. 

5. تحسيين المعنويات والحماش لمشاركة 4. الحاجة للموارد الكثيرة. 


. تقليل التكاليف الإدارية. 
dT‏ المشاركة 3 المعلومات والخبرة حول | 


| القضانا الميمة. 


ات 
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الهيكل الشبكي Network Structure‏ © اليكل الشب> 
Network Structure ١ .‏ 

هو البيكل الذي يعتمد بشكل كبير على تكنولوجيا المعلومات لربط المنظمة مع البيكل الذى يقصل الرظائف 
أطراف Cp pol! cite das jl‏ ومتعهدى الخدمات وغيرها. أن هذا يعني امتدادا الرئيسية ويحيلها إلى شركات 
ply SJ mas 5 0‏ ينح Fa ll‏ 

اققا خااء goa‏ النظمة و أنيا تتفاقد مم متفعدين لاتحار pt SN)‏ من Lise)‏ : 
ياخارج حدو وأنها مع متعهدين لإنجاز الكثير من أعمالبا ASE EK‏ 

الكبيرة وتنسق أنشطتها من مركز قيادة رئيسي صغير. كما فى الشكل التالي: ES‏ 


الحسابات ومتابعتها (أمريكا) 





شكل (7- 11): اليكل الشبكي 


إن المنظمة هنا تبدو وكآنها محور مركزي تحيط به شبكة من المتخصصين 
gus JL‏ ولاكون بعص edt‏ سقف واحه: oh wy‏ الشركات Sage‏ 
والملتخصصة ترتبط إليكترونيا بالمركز الرئيسي. إن التزود من الخارج + التزود من الخارج 
Outsourcing‏ هو من أهم المظاهر المرتبطة بالبيكل الشبكي والذي يعني التعاقد مع cous‏ ا 
شركات أو جهات خارجية للقيام بوظيفة معينة تخص المنظمة مثل الخدمات القانونية للقيام بوظيفة معينة تخص 
التي تخص أحد المصارف الكبرى حيث تحال إلى مكتب قانوني أى إحالة الكافتريا  SON‏ 


وخدماتها إلى جهة خارجية. ولعل أهم مزايا وعيوب هذا النمط من البياكل ما يلي: 
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تساعد على ترشيق المنظمة. 
التكاليف الإدارية. 


الأستفادة من خيرات متخصصة جدا من 


الخارج. 
أن تكنولوجيا المعلومات تسمح بالإدارة ولو 
على بعد مسافات بعيدة. 

القدرة على المنافسة. 

مرونة قى العمل. 


shies تبج‎ 5 yan S aN كما كات‎ 

الرقابة والسيظرة dias‏ 
يمكن فقدان المهام الرئيسية التي يجب أن 
تقوم بها المنظمة. 
أن الفشل في جزء من الشبكة يؤدي على | 
فشل كامل. 
ريما تكون هناك مخاطر جدية بانهيار | 
القطفة سني الخال عضن الأعون المهعة م 
الشؤون اثالينة إلى متغاق SL gm gles‏ 


خارجية. 





. الفيكل اللامحدود (الافتراضي) 


Boundary less (Virtual) Structure 


© البيكل اللامخدود 
Boundary less Structure‏ 
البيكل الذي تزال فيه الحدود 
لقد أصبح من المألوف الحديث اليوم عن منظمات بلا حدود أو مئظمات داخل المنظمة وخارجها. 
E ee‏ الهس | ) izations‏ 1212 و اله منظمات cob)‏ 
افتراضية lly Virtual Organizations (Boundary less)‏ هي 57 Aa EE‏ 
فيها jal gall‏ بين أنظمتها الفرعية الداخلية وكذلك مع بيئتها الخارجية. والمنظمات  Virtual Organization‏ 
“ih ise‏ منظمة موجودة في الفشساء 
الافتراضية تستخدم بكثافة تكنولوجيا المعلومات والانترئت لغرض ازالة الحواجز الإليكتروني معتمدة تكنولوجيا 
بينها وبين المجهزين والزبائن والمنافسين. إن أهم متطلبات اللامحدودية هي غياب المعلوماه والإنترنت في 
ole 2 : : ay + =‏ ا و ت عملداتها . 
البرمية في البيكل وتمكين العاملين في الفريق واستخدام تكنولوجيا كثيفة وقبول ES‏ 
ظاهرة الوقتية؛ ‘ag‏ العمل من قبل el pe‏ وأفراد ذوي كفاءة حيث يتم التركيز على 
على العاملين أو الخبراء الذين ينجزون العمل. والشكل التالي يوضم هذا النمط 


من البياكل. 
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الفترة الثاندة 


إن الخةوة الشارجية باختلاف هنا تزال الحواجز الداخلية كلما دعت الحاجة 


شكل )8- 11( البيكل اللأمحدود (الافتراضي) 


ولعل أهم مزايا وعيوب هذا النمظ ما يلي: 





تقليل التكاليف الإدارية. المختلفة. 
اكتساب خيرات تكنولوجية واسعة. 3 تحتاج إلى مدراء ذوئ مهارات عالية. 
لها واجبات رسمية محددة ولا روتان. | . تتطلب اتصالات فاعلة وتكنولوجيا متقدمة. 
تقاسم المعرفة والخيرة. 5. احتمال سوء agall‏ فى تفسير بغعض الأمور. 
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ثالثا: قضايا أخرى مهمة في | لسنظيم 
Other Important Issues in Organizing‏ 
إن البيكل التنظيمي الذي تجسده الخارطة التنظيمية يمكن أن ترى من خلاله جوانب Lage‏ في التنظيم 
الرسمى الذى سبقت الإشارة إليه «fhe‏ اللستويات الإدارية المختلفة وطبيعة نطاق الإشراف وانسيابية السلطة 
وطبيعة العلاقات الرسمية. ولكن هذه اإجوانب.الحيوية المهمة يجب أن تضعها الإدارة نضب عينها لتقرر المدى 
الملائم لطبيعة عمل المنظمة وبالتالي وضبؤلها إلى الفاعلية المطلوبة, وفى إطار المفهوم الحديْث الذي يرى المنظمة 
بشكل هرمي مقلوب حيث تأتي خَدمة الستهلك في الدرجة الأولى التي تقدم له من قبل العاملين بدعم من الإدارة. 
فإن هذه المفاهيم التنظيمية أخذت منحى جديد يتماشى مع هذه النظرة والفلسفة الأدارمة الحديثة. ةركن 
هنا أهم هذه الجوائب التنظيمية التي يجب أن تعيها الإدارة وتجعل منها مفردات حية فى واقع عمل المنظمة 
للوصول إلى الفاعلية المتوخاة. 


Chain of Command ساسلة الآمرة‎ +¢ 


تعطي الخارطة التنظيمية صورة عن خطوط السلطة وارتباط كل وظيقة © سلسلة الامرة 
عموديا بالمستويات الأعلى منها. إن سلسلة الامرة Chain of command‏ م Chain of Command‏ 
a * . Be same |‏ خطالسلطة اللمتصل الذي 
”يرس من وإلى Se‏ يقدم تقارير الإنجاز والأداء. وترتبط سلسلة الآمرة بمبدأين. ويحدد من یراس من وإلى من 
, 5 ب 
| يقدم تقارير الإنجاز والأداء. 


Unity of Command yell وحذة‎ / 





بق RR Pieper rin:‏ 
a, e‏ خلال اليكل التنْظيمية المصفوفنة والشيكية كما کنا سايق 





ha‏ پو اليك يعني مزا تعريف السلطة بشكل واضع لجميع العام في tal‏ وفق 
ادر جهنم الرسمي البرمي. إن هذا المبدأ يساعد في تحديد السلطات (الصلاحيات) 

والمسؤوليات St‏ لختلف الهاء. 
Lal pg stig Tag 4 .‏ ويك اقم فإنه) pun‏ بویا Lash‏ غديدة 
ی وطويلة ges‏ إضافة حلقات أخرى إلى سلسلة الآمرة ولذلك تزداد التكاليف وتتعقد 
الأتصيالات'بين البستويات الأدارية العليا والمشتويات Laat!‏ وهةا الأمر وخر غملنة 
صنع القرار ويمكن أن يؤدى إلى فقدان الصلة الوثيقة مع الزبائن. oid‏ الأسباب 
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فان المنظمة الطويلة Tall Organization‏ والتي يوجد فيها مستويات أدارية عديدة 
تنتقد بسبب كونها غير كفوءة وقليلة الإنتاجية. لذلك نرى أن الاتجاهات الحدينة 
تحاول أن تجعل سلسلة الامرة قصيرة. وهذا يعني أن المنظمات الحديثة تحاول أن 
تكون بسيطة فى هيكلها وأكثر انسيابية ورشيقة من خلال إزالة المستويات الإدارية 
غير الضرورية وجعل اليكل التنظيمي مفلطحاً Horizontal Lai, Flat‏ لكي يكون 


; اذو غل اناف ميات تتافسنة‎ BSI 
| 5 x ١ 5 , 3 | | : ين(‎ 
05200559 (oe! \ 9 wu Vids Authority السلطة‎ 4 
هي الحق الرسمى والقانوئى الذي يتمتع به المدين لاتضاذ القرار و إت ار هي الحق الرسمي والفانوثي‎ 
الذى يتمتع به المدين لاتخاذ‎ 
, الموارد دهدف الوصول إلى أهداف المنتلمة المحندة. ويمكن أن‎ Te, 


القرار واصدار الأوامر 
وتخصيص الموارد بيبدف 
ازول إلى ادات Taba‏ 


- أن السلطة ملازمة للموقع الوظيفي Position‏ وليس للأفراد People‏ ,.... 
أي أن المدير تكون له سلطة بسبب الموقع الوظيفي الذي يشغله وأن المدراء 
الذين يشغلون قفن ازاق الوظيقية لديهم تفس السلطات: ر ب الما 
إن السلطة يجب أن تكون مقبولة من قبل المرؤوسين 6 اكلته امب ef‏ 
تخب أن الط فى من علي الم اقل من كاذل رة Tabs‏ ار وق كنول 
والمرؤوسون يقبلون السلطة لأنهم يعرفون أن المدراء لبم هذا Sell poll‏ کی ج مم 
والرسمي. إن نظرية قبول السلطة تقول أن المدراء لديهم سلطة عندما تقبل هذه wep MS‏ 2 و 
السلطة من قبل المرؤوسين وفي حال رفض المرؤوسين بسبب كون الأوامر الصادرة 
إليهم هى خارج منطقة القبول فإن سلطة المدراء تختفي. وكمثال لبذا الأمر» فقد 
استقال أحد كبار المدراء العامين فى شركة United Airlines‏ بسبب أن lose‏ قلیلا 
أخرى مثل شركات تأجير السيارات وفنادق من أجل التنويع. ا خفنت تخاو 2 


aoe | an‏ عر م 
تتدفق السلطة راسيا وباتجاه المستويات الدنيا في الهيكل الننظيمي 
وهنا فإن المواقع الوظيفية العليا فى البيكل التنظيمي لديها سلطات رسمية 5 == 


اكت من للواقع الد yt a dso‏ 
ولكي يكون wall‏ أكثز فاغلية وتأثير في المنظمة يفترض أن يعزز سلطته 3 M2‏ عه فر 








عاك كك 


نوة العا | من مفهو 
الرسمية بقوة تأثير إيجابية في سلوك العاملين والمرؤوسين وهذه تأتي 5 لے ره 
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القوة Power‏ إن السلوك الحسن والتمتع بالخبرة وإعطاء المثل والقدوة والعلاقة 
الصحيحة الحميمة كلها جوانب تعزز قوة المدير التي تعبر عن خصائص قيادية 
وليس مجرد حق رسمي قانوني كما هو عليه الحال فى إطار موقع وظيفي معين. 
فالقوة لا ترتبط بالموقع الوظيفي بل إن الخصائص القيادية وموقع الفرد في المنظمة 
تعزز بعضها بعضاً وتجعل من المدير قياديا ومؤثرا في مرؤوسيه. 


Responsibility المسؤولية‎ 4% 


هي واجب الفرد العامل فى المنظمة لأداء مهام وأبشطة قد خصصت له ضمن 
السلطة التي منحت له أي أن المسؤولية تكافي السلطة. وعندما تكون لدى المدير 
مسؤولية لتأدية مهام كبيرة مع سلطة قليلة فإن هذه الوظيفة تصبح صعبة ويضطر 
المدير أن يعتمد أسلوب الإقناع لتنفيذ أوامره من قبل المرؤوسين. Lal‏ إذا كانت 
سلطات yall‏ تقوق GL ane‏ فقذ يصيح جباراً أى غابثا بنتائج الأذاء واطر العمل 
الوهبوعة ذلك تحاول LAU‏ إن تجعل السؤولية مكافة للسلظة: 





%< المساءلة (العرضة للمحاسية) Accountability‏ 


هي حقيقة كون الأفراد العاملين في المنظمة والذين لديهم سلطات ومسؤوليات 
محددة معرضين لتقديم تقارير تبرر وتعلل أسباب النتائج التي وصلوا إليها أو 
التصرفات التي قاموا بها لمن هم أعلى منهم في سلسة الامرة. إن المساءلة يحب أن 
تسير بشكل متزامن مع السلطة والمسؤولية حفاظا على عدم الإساءة بالتصرف أو 
استغلال الموقع الوظيفي. .ويجب ان يكون المدراء واعين إلى ان المساءلة حول المهام 
والمسؤوليات التي قبلوا تحملها ستؤدي جيدا فى إطار السلطات الممنوحة لبم. 


ب التفويض (التخويل) Delegation‏ 

bs,‏ التخويل بالصلاحيات أو السلطات اللمنوحة للمديرين أو الموظفين 
والتفويض Delegation‏ يعني عملية إدارية يتم من LIMA‏ نقل جزء من السلطة أو 
ola Lull‏ ]لل Gadd‏ ق مسقي etal celal‏ والتتويقى ALY‏ سكا والجند! 
في جميع الحالات بل dil‏ يمتد بين قطبين tle‏ وواطي تفصل بينهما نماذج مختلفة 
قي درجات التفويض: فقد يفوض المدير سلطة محددة ندا لتنفيذ عمل يقع 3 اطار 
مسؤوليته لأحد المدراء العاملين معة psy‏ هذا التفويض 3 Lb!‏ )435 المدير فى 
العمل وأسلويهء ونتحدث هنا عن تفويض قليل جدا يصبح بموجبه الشخص الذي 


ابا زمه 2 aad (Po Vv‏ 
لاط ( خعوض ) 


+ القوة Power‏ 
القدرة على التاثير الإيجابي 
الفرد اين ها كان tates‏ ق 

2ii 


© المسؤولية 

Kesponsibility 
J هي واجب الفرد الغامل‎ 
مهام وان شطلة‎ ola التظمة‎ 
وهي مكافئة‎ tt متحت‎ a التى‎ 
لبا.‎ 


# المساءلة 
Accountability‏ 

العاملين فى المنظمة والذين 
لديهم سلطات ومسؤوليات 
محدلة phe‏ ضاي ديم تقارير 
التي توصارا الييا أو 
التصرفات التي قاموا بها لمن 
الأمرة. 


ثب التفويش Delegation‏ 
سلطات جزئية إلى شخص في 


فوضت له هذه السلطات مُساءَلا عن المهام الواردة في إطارها أمام من فوض له هذه 
السلطة لذلك نتكلم هنا عن أن المسؤولية تبقى محصورة لدى المدير الذي قام بعملية 
Lol — yyy till‏ فى القطي Saad SV)‏ المديز أن يفوهن في هما كاملا اجن 
مرؤوسيه صلاحيات ترتبط بأداء مسؤوليات ومهام بدرجة كبيرة من الحرية والرؤية 
الخاصة لبذا المرؤوسء» ويالتالي فهو مسؤول ويتم مساءلته من قبل المدير الذي قام 
بالتفويض ونتكلم هنا عن تفويض عالي lia‏ لسلطات وصلاحيات ومسؤوليات ترتبط 
بهاء وبين هذين القطبين توجد درجات مختلفة من التفويضء By‏ الحقيقة فإن 
التفويض يأتي في جانب كبير منه لمعالجة الإختناقات والنواقص الواردة في النظام 
المركزي للإدارة. أما إذا انتقلت المنظمية إلى النظام اللامركزي فإن هذا النظاء - 
كما سنرى لاحقا- يتيح للمديرين حرية أكبر لممارسة صلاحيات وسلطات واسعة 
ترتبط بمختلف المواقع الوظيفية العليا منها والدثيا. 


- خطوات ومزايا التفويض 
لكى يكون التقويكن قعالاً ومحققا للنتائج المرجوة منه يجب أن يراعي الآتي: 

1. تفويض مهمة كاملة لشخص واحد ولا ينصح بتقسيمها. لأن هذا يعطي للشخص المفوض له كامل 
المسؤولية عن إنجازها ويتيح للمدير الذي قام بالتفويض عملية الرقاية الفعالة. 

2- اختيار الشخص المناسبء فليس جميع العاملين لديهم نفس القابليات وبينقس الدرجة من التحفيزء ولذا 
يجب موازنة المهمة مع قدرات الشخص ومهاراته؛ ولديه استعداد لتحمل مسؤولية ويستطيع اتخاذ 
ور أ مسف 

3. التأكد من أن السلطة الممنوحة تكافئ المسؤولية. يلاحظ أن المدراء يميلون إلى تحمل المرؤوسين مسؤولية 
ولا يزيدون صلاحيات اتخاذ القرار لديهم. 

4. إعطاء تعليمات واضحة حول ماذا ومتى وأين ومن وكيف تؤدى المهمة لضمان نجاح عملية التفويض. 

5. إدامة الحصول على التغذية العكسية: وذلك بالاحتفاظ باتصال مستمر مع من تم التفويض له. 

. تقييم ومكافأة الأداء بمجرد إتمام المهمة clots‏ 


ولعل pal‏ مزايا عملية تفويض الصلاحيات هي تحرير المدراء من كثير من الأعمال وتوفر مجالاً للتركيز 
على العمل امهم كذاك :تزيد الثقة بين الرؤساء LS crewed sly‏ انها وسيلة os AS‏ متاسفة للمركوسة Shaky‏ 
لتحفيزهم لإنجاز وأداء أفضل. وبالمقابل فإن هناك عقبات للتفويض يمكن أن تختصر بالآني: 
— اعتقاد المدراء الدائم بأنهم يمكن أن ينجزوا الأعمال بأنفسهم أفضل مما لو تم تفويضها للآخرين. 
7 نقص الثقة بالآخرين. 
- الإبهام في تحديد جيد وتعريف دقيق للوظيفة ومهامها 


on 
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Span of Control الإشراف‎ Glad ~ 


المقصود بنطاق الإأشراف أو المدى الاداری Span of Management‏ هو 
عدد العاملين الذين يقدمون تقارير أدائهم وإنجازهم لمدير واحد أو هم المرؤوسون 
الذين يشرف عليهم رئيس واحدء ونفس الشيء يقابل بالنسبة للوحدات الإدارية أو 
خصائص مهمة للهيكل التنظيمي حيث التحديد الواضح لطبيعة الإشراف والرقابة 
في إطار هذا JS!‏ فى المداخل التقليدية للإدارة Gis‏ يعتقد أن نطاق الادارة الجيد 
يمتد ليشمل سنة إلى عشرة أفراد للمدير الواحد في حين نرى اليوم أن نطاق الإدارة 
إتسع ليشمل AS)‏ من ثلاثين فرداً. ويشكل ple‏ فإن هناك عوامل عديدة تحدد طبيعة 
خطاق الأشراك إتساعا val lady Huddy‏ 

1 عتما cca‏ الرؤوسون اعمال قتشم بالكبات والاستهران والروتينية فان خطاق 

2. غندما يؤدى المرؤوسون أعمال متشابهة ومتكررة فان نطاق الإشراف poten‏ 
واسعا والعكس صحيح. 

3. إذا تركز المرؤوسون فى مكان واحد غير متباعدين يمكن ان يصبح نطاق 
الوذ رواسا Lal‏ ]13 جووع هوا الروس ع ق SLA‏ محم نان طاق 
الإدارة يكون ضيقا . 

4. قي حالة كون المرؤوسين مدربين جيدا ولا يحتاجون لتوجيهات كثيرة في أوامر 
المهام فإن نطاق الإشراف يصبح واسعا Salles‏ 

2 اذا كان بالإمكان وضع اجراءات وقواعد عمل واضحة لأداء المهمات والأعمال 
قان gli‏ اللات الك جوا و ole‏ ذلك فان العكن ستحصل. 

6. إذا كان هناك أنظمة تدعم عمل المدراء ومساعدون كفؤون فإن المدراء 
يستطيعون الإشراف على عدد أكبر من المرؤوسين والعكس صحيح. 

if‏ اذا كانت حاحة المدراءمن الوقت قليلة clay‏ متطليمات أنشطة التنسيق 
والتخطيط مع الأقسام الأخرى فإنه ينن لبؤلاه of pill‏ تخصيص:وقت أكير 
للإشراف ويالتالي يستطيعون الإشراف على عدد أكبر من المرؤوسين. 

8. أسلوب pall‏ وتفضيلاته الشخصية بخصوص النطاق الإشرافي الواسع او 
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© نطاق الاشراف 

Span of Control 
عند العافلين أو الويحدات‎ 
الذين يشرف عليهم رئيس‎ 


واحد. 


وختاما لبذه الفقرة: لا بد من الإشارة إلى العلاقة بين طبيعة اليكل التنظيمى #البيكل المقلطع 
Flat structure 1‏ 
ونوع نطاق الإشراف المعتمد فى Lela‏ فإذا إعتمدت المنظمة نطاق إشراف واسع اليكل الذي يتسم بوجود 
pore‏ سلسلة anes Spends ol‏ المستويات الإدازية:ظيلاً ووكنا| يعون لعن تطاق إشراف واسع وعدد اقل 
a a‏ سن المسكويات الإدارية. 
التنظيفى هيكلا مفلطحا أفقيا Lei Flat Structure‏ اذا إعتمدت المنظمة نطاق 
اشراف صيق فان سلسيلة الأمرة تد dL gs‏ وداد Jie‏ المستوبات الاآدارنة © البيكل الطويل 
Tall structure /‏ 
lose‏ أكبر من المدراء وبالتالى فهو أكثر كلفة وأقل كفاءة وأقل مرونة وتكون المنظمة مستويات إدارية كثيرة ونطاق 


اشراف ضيق 
اقل إستجابة لردود فعل الزبائن. a‏ 





١ —‏ " 1 1 | 
I‏ هيكل مفلطع (نطاق إشراف واسع) 


المدير 


المدير 





ب- هيكل طويل (نطاق إشراف ضيق) 


شكل (9- 11): البيكل المفلطح والبيكل الطويل 
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+ المركزية واللامركزية 
Centralization and Decentralization‏ 


تعني المركزية تجميع وتركيز السلطات الخاصة باتخاذ القرار فى الت #الركزية 
Centralization | 5‏ 
الأعلى من الإدارة. والمركزية بشكل عام ترتبط بالأشكال التقليدية من التنظيم تجميع وتركيز سلطات اتخاذ 
البرمى والمنظمات | لصغيرة العاملة في Brace olin‏ ولا تکل fangs‏ كديرا القرار في المستوى الأعلى من 
3 9 الأدارة. 
للمنظمة. ومع ند تصحم — لنخلمات وانتشارها جغرافيا وتعقد البيئة وسرعة ae‏ 
تغبيرها أصيحت اللامركزية هي الأفضل 3 ادارة الأعمال اليوم. واللامركزية + اللامركزية 
و فخ اأ سلظات الغا ة باتخان القرار خلال N N ROI DELS‏ الادارية. Decentralization‏ 
کي | | 5 ۰ ١‏ توزيع سلطات اتخاذ القرار 
وترتبط اللامركزية بالبياكل التنظيمية الحديثة والاتجاهات الجديدة في العطية على pang‏ الستريات الإداررة 
التنظيمية. وتعمل المنظمات اليوم 3 إطار لامركزية Lille‏ بفضل التطور الكبير فى المنظمة. 
Leggs‏ على سين الأمور والتدائج والآداء واتخاة الآجراءات التصحيحية إذا il‏ 
الأمر ذلك. ورغم ان أكثر المنظمات أصبحت فيها المشاركة كبيرة لتقريب الفحوة 
بين متخذي القرار ومنفذيه فإننا يجب أن لا نفهم بذلك أن جميع القرارات يجب أن 
نتخذ بطريقة لامركزية على المدراء تشخيص الوضع التنظيمي واختيار الملستوى 
الملائم لاتخاذ القرارات بحبث يلائم حاجات المنظمة ومتطلبات عملها بأفضل ما 
يفكن. ويشكل عام فإن هناك العديد من العوامل التى تؤثر في مركزية ولا مركزية 
القزار AML Uplags‏ 
9 التغيرات الكبيرة وعدم التاكد العالى برتئط UL‏ 4458 
a‏ 3 حالة الأزمات أو مواجهة مخاطر عالية يدم تركيز السلطات أو الميل إلى المركزية. 
إن الذهاب باتجاه التفويض الواسع والتمكين المستمر لقوى العمل والبياكل الأفقية المفلطحة والمرنة 
ساهمت بادخال اللامركزية 3( منظمات الأعمال وارتيط هذا Pere‏ متطور 3 تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 
الأمر الذي أتاح قدرة أكبر للؤدارة 3 LG,‏ مركزية. 


Authority Types أنواع السالطة‎ + 


ull‏ متدق وان قرا السلظة فى :ققرة سنايقة والآن خحاول معرقة اقواع اللسالطة tue‏ هناك BYE‏ انوا ع متها 
السلطة المباشرة (التنفيذية) Line Authority‏ والسلطة الاستشارية (سلطة الكادر المسائد) Staff Authority‏ 


والسلطة الوظيفية (سلطة التخصص الدقيق) Functional Authority‏ 
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السلطة المماشرة (التنفيذية) Line Authority‏ #السلطة المباشرة (التنفيذية) 
Line Authority‏ 


يتمتع المدراء في كافة المستويات الإدارية: والذين يتحملون مسؤوليات ى تتملطة اتكنان القترارات 
مباشرة فى إنتاج السلع والخدمات All‏ تقدمها المنظمة وكذلك تسويقهاء بسلطات التعلقة مباشرة بإنتاج السلع 
alin Ques‏ رة لا العمل وهذه الشلطات تشعل gal‏ ق اتاد al‏ اي االات تيدان 

abil ١ 
يرتبط بإنجاز الأنشطة والمهام لتحقيق الأهداف التى تصب مباشرة في تعزيز موقف‎ 
. المنظمة التنافسي لمنتجاتها وخدماتها وتسويق هذه المنتجات والخدمات: وبالتالي‎ 
هذه السلظة قائمة أساسا على مجال العمل الذى تغطيه المنظمة وطبيعة هذا‎ gli 
واكاك وإسازي كوا املا كك رتس الجامةة‎ abel ومطتوى‎ Stall 
مباشرة بتقديم خدمة التعليم قي الجامعة سلطة تنفيذية مباشرة. كذلك يمتلك‎ 
Stadt Authority BM الغاملون فى مجال الموارد المشرية افق فى مجال‎ Gyo al اللعلظة الت ممتلكيا‎ 
الف‎ pp Bf a لتي يمتلكها الآخرون العاملون قي مجال الموارد البشرية أو قي مجال النقل‎ 

مباشرة فى المستشفى. كذلك فى المنظمة الصناعية التى تنتج سلع متنوعة فإن المدراء للمديرين ذوي السلطة 
لديهم سلطة تنفيذية مباشرة إذا كانوا يعملون في أى من الأقسام المرتبطة مباش ر التنفيذية الباشرة. 
بإنتاج وتسويق السلعة. 


السلطة الاستشارية (سلطة الكادر امسائد) Staff Authority‏ 


إن هذه السلطة تمثل Gall‏ فى تقديم الدعم والإسناد للمديرين التنفيذيين المباشرين وكذلك النصح 
والأسخشارات ديدف قرصدين وؤيادة فاغلية القوارات التصادرة من السلظة التتقيقية الباقدرة::يقترمن بهذه 
السلطة السائدة أن gaat‏ إمنناداً وتعزيزا LY Crusty‏ للهمات من قبل casually of pall‏ الباكتريق: Wied‏ ف 
اككن متكلنات Lect‏ الصسناعية هناك اشخاصى تعلو قى سالات الكحاسنة والوازة:البشرية يقدمي: Lacs‏ 
العمل والأنشطة قي كافة اقسام المنظمة. ويجب أن يغمل المدراء ذو السلظة المباشرة والمدراء المساندون 
اسار معا gy‏ 555 5غا اتف وحصي ST‏ مساك UE MN‏ اة هة واف انها رى 
الأهداف الخاصنة بكل طرف ركشة التعاون والتتسيئ Gadel‏ هذه الآفواف ياغتنارها ileal Slas¥ igus‏ 
العامة للمنظمة. إن حجم المنظمة هى الذي يحدد مدى الحاجة إلى سلطة استشارية. وعموما فإن المنظمة إذا كانت 
كبيرة الحجم فإنها تحتاج إلى سلطات استشارية. وهذا لايعني أن الشركات الصغيرة ليس لديها مواقع ذات 
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سلطات استشارية بل أحيانا تستخدم استشاريين بعمل جزئي لتقديم النصع والمشورة في مجالات محددة. 
وكموما'فاة اللملظة GHG UG LAL‏ اواز ورش 


© دور الناصح والداعم والمستشار Advisory and Counseling Role‏ 
يستخدم الكادر هنا خبرات مهنية وتخصصية لحل مشاكل تواجه المنظمة وهو مستشار داخلي للمنظمة 
فقد ينصح الكادر المسؤول عن مراقبة الجودة مديرين خطوط الإنتاج بعدم وجود إمكانية لإجراء تحسينات جذرية 

فى ull‏ 
© دور خدمي Service Role‏ 
تقديم خدمات من خلال فريق عمل مركزى فى المنظمة لدعم الأنشطة المختلفة في منظمة الأعمال» ويمكن 
تشبيه هذا الأمر مكون الكادر مجهز الأفكار والخطوط المباشرة أو السلطة التنفيذية مستهلكة لبا. مثال ذلكء فان 
إدارة الموارد البشرية تقوم بتعبئة واستقطاب وتعيين وتدريب العاملين لكل المنظمة وهنا فهم مجهزون للعاملين” 
ومختلف أقسام المنظمة هم مستهلكون. 5 


he 


© دور رقابي Control Role‏ 
يساعد الكادر فى وضع آليات مساعدة فى تقييم فاعلية الخطط المختلقة قى المنظمة وهنا فإن القائمين بهذا 
العمل هم ممثلون أو وكلاء للإدارة العليا. وتجدر الإشارة هنا إلى أن صراعا قد يحصل بين السلطتين التنفيذية 
المباشرة والاستشارية المساعدة بسبب تدخل الاستشاريين في عمل السلطة التنفيذية وتقمصهم لدورها. وكذلك 
اعتقاد التنفيذيين gb‏ السلطة المساندة لا تعي الصورة الكلية للعمل وإنما تقدم استشارات محدودة في مجالات 
تخصصية. أما الكوادر الاستشارية فيرون أن التنفيذيين لا يقبلون السلطة الاستشارية والأقكار الجديدة التي 

تقدمها ويرفضون منحهم سلطات كاملة بشأن مختلف الوظائف. 


Functional Authority السلطة الوظيفية‎ - 


: #السلطة الوظيفية‎ ٠ ee cif الا‎ nC ا‎ ee 
Functional Authority إن هذا النوع يتضمن حق إعطاء أوامر أى إصدار قرارات من قبل مسؤول‎ 
طبيعي داثم فى خق إغظاء اؤامناو]صدار‎ Ga المنظفة والذي لين له‎ gl معين قن جز هن اجزاء النظام الإداري‎ 


ممارستة مقل هذه السلطةقيه: Sd‏ عقدما sal yds‏ السؤولن من قسم الا قذادات من قبل مسؤول سين 


کا ااك اوا خخخ الن اكاك لعن مخ اف Uk‏ الط ززا ب جتن ال والذعي اين 
اتخاذ إجراءات باستبدال جزء من البرامجيات قي أحد مختبرات GUS‏ الطب والتي ' EET‏ 


تقع فى إطار مسؤوليته المباشرة أو الوظيفية لكن هذا الحق حصل عليه بحكم ممارسة مثل هذه السلطة فيه. 
امتلاكه خبرة تخصصية في مجال وظيفي معين. ويفترض أن يأتي دوره مكملاً 
السلطقين المباقبزة of‏ الاستشارية الى يمتلكهنا مثل هذا yadatll‏ وفتاك مقال 
آخر: وهو المنظمات الكبيرة التي فيها دائرة مركزية للشؤون المالية ودوائر فرعية 
فيها محاسبون يتبعون إلى سلطات تنفيذية لأقسام أخرىء هنا فإن أحد المسؤولين 
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في الدائرة المالية الرئيسية يمكن أن يمارس سلطة وظيفية بحكم تخصصه في أي 


دائرة فرعية مصدرا أوامر أو متخذا قرارات: ويشير اللخظط التالى إلى الأنواع 





شكل (10- 11( أنواع السلطات 
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اسئلة الفصل الحادي عشر 


+ أسئلة عامة 


ما المقصود بالتنظيم؟ وما معنى الخارطة التنظيمية؟ 
ما الفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي؟ 

ما هي فوائد ومحددات التخصص الوظيفي؟ 

استعرض بدائل التخصص الوظيفيء وأعط أمثة Al‏ 

حدد أهم أسس تجميع الأنشطة والوظائف فى وحدات تنظيمية مع زسم مبسنط ومثال لكل مثها. 
. ما في أنواع البياكل التنظيمية؟ وما خصائصها؟ 

. .ما المقصود بالبياكل الحديثة؟ وما اهم أنواعها: وما ابرز خصائصها؟ 

. وضع مفهوم سلسة الامرة. 

. استعرض مفهوم فكرة تفويض الصلاحيات وخطواتها وأهم العقبات التي تواجهها. 

0 .ماذا يقصد بالمدى الإداري أو نطاق الإشراف؟ وما الفرق بين المركزية واللامركزية في التنظيم؟ 


4+ أسئلة الرأي والتفكير 

1. حاول أن ترسم الخارطة التنظيمية للجامعة التي تدرس فيها أو المكان الذي تعمل فيه بناء على معلوماتك 
حول الجامعة أو الشركة ويدون الرجوع إلى الخارطة الرسمية لبا ثم قارنها معها. 

2. افترض أنك تعمل فى شركة كمدير فى أحد الأقسام منذ سنوات وأن العاملين في قسمك يقومون 
بوظائفهم بطريقة روتينية ورتيبة وقد عبروا عن مللهم وضجرهم من هذه الرتابة قى أكثر من مناسية: ما 
هي الإجراءات التي ستتخذها لتغيير هذا الوضع. 

3. حاول أن تحصل على خرائط تنظيمية لمجموعة من المنظمات المختلفة (مستشفى؛ جامعة. مصرف» 
مؤسسات حكومية). ثم قارن بين هياكلها التنظيمية من حيث النوع ومن حيث تجميع الوظائف في 
الحوات UHL‏ ومن Bus‏ التقصسصن والعمومية قن الوظائق: 

sts 4‏ لك أحد الزملاء العاملين 3 أحد المشاريع التابعة لمجموعة صناعية معينة من أنه يتلقى أوامر 
ويقدم تقارير لأكثر من رئيسء والبعض من هذه الأوامر قد يكون متناقضاء وضح ما يلي: 

أ. هل أن هذا الأمر صحيح فی ظل مبدأ وحدة الأمر. 
ب. أى نوع من البياكل يمكن أن يحصل فيه هذا الحال. 
ج. كيف يمكن أن توضع له السبيل إلى حل هذا التعارض قى الأوامر. 
3 هل تفضل العمل في dak,‏ محددة بشكل دقيق al‏ وظيفة قابلة Ged‏ والتوسع؟ ولاذا؟ 


نا نیا كل هر بعت زد co‏ عن 
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وه ae afe‏ أسنتلة الخبارات المتعددة 


1 





إن الغرض الرئيس من التنظيم كوظيفة إدارية هو: 
A‏ التأكد من أن النتائج تطابق الخطط 9 كلق cul poland,‏ العابليج سهان الل 


©. تطابق بين الخيارات واسياليب تتفيذها .D‏ تزتين الأقراد والوارى لاتجَاز العمل 


عندما يقسم المدير العمل إلى أجزاء يمكن Lalas!‏ من قبل أفراد وينسق بين الوحدات المختلفة وتجمع 
الأنشطة المختلفة 3 وحدات أي دوائر فهو st ples‏ : 
.B , Gia I A‏ التنظيم 


© التتطي عي hubasll © gana SH‏ 
إن المنظمات ذات البيكل التنظيمي الطويل تميل إلى وجود سلسلة امره طويلة ونطاق إشراف: 


إن تداول الشائعات وظهور مقاومة كبيرة للتغيير تمثل عقبات ممكنة ومرتبطة: 


.A‏ بالنظمات الافتراضية 8. بالبيكل غير الرسمي 
.D poet! EN 6‏ بالادارة العليا 


إن إقامة نظام توزيع المهام وعلاقات تقديم التقارير والاتصالات التي تربط أجزاء المنظمة ببعضها يمثل: 
A‏ الاختلاق والتمايد 8. البيكل التنظيمى 
©. الكادر الوظيفى .D‏ اللامركزية فى العمل 


يعني تحديد المسؤوليات الفردية المرتبطة بوظيفة معينة: 
.A‏ التخصص الوظيفي 8. تصميم الوظيفة 


©. التدوير بالوظائف ل قؤسيع الوظيقة 
أي البياكل التنظيمية يلائم بشكل أفضل الشركات الصغيرة التي تنتج منتجاً واحداً أو lose‏ قليلاً من 
المنتحات: 


WA‏ البيكل على اساس plu!‏ 8. البيكل الوظيفي 
€. البيكل المصفوف .D‏ البيكل المختلظ 
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10 


.11 


AZ 


14 


5 


إن المنظمة الموحودة i‏ الفضاء الإليكتروني وتعتمد تكنولوحجيا المعلومات والإنترنت في عملها تسصى: 


A. Boundryless Structure B. Outsourcing 
C. Virtual Organization D. Cross-Functional Team 


daly‏ من بين الآتي لا يعتبر من مزايا اليكل الشبكي: 


Gail! Guts A‏ 8. سيطرة على التكاليف الإدارية 
C‏ مرونة فى العمل .D‏ صنعوية الرقابة والسيطرة 


إن سلسلة السلطة المتصلة التي تربط الأفراد فى المنظمة أيا كان موقعهم تسمى: 
lull A‏ 8. القوة لف افيه D‏ المتكولة 


البيكل الذي يتسم بوجود نطاق إشراف واسع وعدد أقل من المستويات الإدارية هو: 


A‏ هيكل مفلطح 8. هيكل مصفوفي 
.C‏ هيكل طويل .D‏ هيكل وظيفي 
عندما توزع السلطات اتخاذ القرار فى المنظمة على مختلف المستويات الإدارية فإن هذا يعني أن هناك: 
5. مركزية -B‏ لامركزية 
©. مرونة فى العمل (1. تفويض صلاحيات 


daly.‏ من بين الآتي لا تعتبر سلطته سلطة مباشرة (تنفيذية) قي الجامعة: 


A‏ رئيس الجامعة 8. عميد الكلية 


عندما يقبل المرؤوسون المهام المخصصة ليم فإنهم بذلك يتحملون: 


A‏ السلطة 8 jal‏ كن للهحاسية 
Asal‏ 2. اللامركزية 


.A‏ سلطة مباشرة .B‏ سلطة استشارية 
ل). سلطة وظيفية .D‏ سلطة تتفيذية 
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الفصل الثاني عشر 


تصميم المنظمساتف 
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الفصل الثاني عشر 


بعد دراستك لبذا الفصل فإنك تستطيع الإجابة على الأسئلة التالية: 
1. ماالمقصود بالتصميم التنظيمي ؟ وما معنى فاعلية المنظمة ؟ 
ما هي اجزاء المنظمة ؟ وما هي خيارات التصميم ؟ 
ما هي العوامل الموقفية المؤثرة في التصميم ؟ 
.. ماذا تقصد بالتكامل والتمايز دين الانظمة الفرغية ف المنظمة ؟ 


نم 


W‏ كل 





اثر al gall‏ الموقفية على 
الت 












©» البيثة. 
چ فاعلية المنظمة. © التكنولوجيا. 


© اجزاء المنظنة وخيارات 
التصميم. 


* الاستراتيجية. 
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التكامل بين الأنظمة الفرعية 







# الاختلاف والتمايز في 
الأنظمة الفرعية. 
«#ه التكامل بين الأنظمة الفرعية. 
© التنسيق. 


مقدمة الفصل الثاني عشر: 

إن المنظمات aks La; Lich‏ مفتوحة تتعامل مع بيئة متغيرة باستمرار وتحاول البحث عن الفاعلية والنجاح 
مستخدمة شتى الوسائل والسيل فى سبيل تحقيق ذلك. إن من بين ما تستخدمه إدارة المنظمة للتكيف مع 
متغيرات البيئة هو تصميم المنظمة وإعادة هذا التصميم باستمرار لغرض اختيار هياكل تنظيمية أكثر تكيقاً 
وانتتهاما Tas ply ae‏ شديدة المنافسة. ولكون التصميم ينص أساسا على ترتيب أبعاد البيكل التنظيمي فإنه 
حالة وعملية تتصف بالديناميكية والاستمرارية وهذا هو حال الأنظمة المفتوحة التي تتفاعل مع البيئة وتبحث عن 
إيجاد صيغة من التوازن بين حالتي الاستقرار والحركية وكذلك البحث عن الكفاءة والإنتاجية من خلال أنشطة 
الثبات وكذلك البحث عن التكيف من خلال الأنشطة التي تتسم بالمرونة والتغيير. وبالتأكيد فإن تصميم المنظمة 
يتأثر بمجموعة من المتغيرات الموقفية كالحجم والتكنولوجيا والبيئة والاستراتيجية وكذلك الخيار الاستراتيجي 
المديرين. من جانب AT‏ فإن التكامل بين أجزاء المنظمة وأقسامها التي أصبحت تتسم بتباين واختلاف عالي 
يتأتى من خلال وجود أليات للتنسيق الفعال بين هذه الأجزاء وهذا ما سيتم استعراضه في هذا الفصل. 


أولا: تصميم المنظمة وفاعليتها 

إن اختلاف طبيعة عمل المنظمات وحجومها واختلاف البيئات التي تعمل فيها جعل هذه المنظمات تستخده 
هياكل مختلفة وهي تبحث عن الفاعلية. إن انتقال المنظمة من شكل تنظيمي إلى آخر وما يتبع ذلك من إعادة 
تصميم Sb‏ بفعل العديد من المتغيرات من بين أهمها زيادة قدرة المنظمة في التعامل مع متطلبات بيئية بشكل كفو 
Was‏ العمك من bas CVI!‏ عن الفاعلية. وسنتناول هنا ثلاث فقرات أساسية تكرس الأولى منها التصميم 
وكيفية اختيار التصميم المناسب في حين تتطرق الثانية إلى فاعلية المنظمة ومداخل دراستها وأخيراً فإن الثالثة 
ستستعرض خيارات التصميم في ظل الأجزاء الأساسية للمنظمة. 


ال فاه اق 
فى a‏ - 


إن كون مكونات البيكل التنظيمي عديدة وتختلف من حيث درجة التعقيد 
ودرجة الرسمية ودرجة المركزية وطبيعة تركيبة العاملين من فنيين وإداريين واختلاف * التصميم التنظيمي 
Organizational Design _ ae 85 1 8‏ 
تسده التكامل أو التمايز واختلاف درحة المهنية والاحتراف قى عمل المنظمة ناء البيكل المثاسبب من خلال 
واختلاف نطاق الإشراف والتخصص وغيرهاء كل هذا تطلب من الادارة أن تختار الاختيار الدقيق والواعي 
من بينها ما يناسب حالتها وهي تبحث عن الفاعلية والكفاءة في أدائها. يعني لأبعاد البيكل وموازنتها 
ee ,‏ | إيجاد العلاقة بينها. 
التصميم التنظيمى Organizational Design‏ عملية بناء اليكل المناسب ل 35 5 بيني 


Organizational Design 
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الاختيار الدقيق والواعي لإبعاد البيكل وموازنتها وإيجاد العلاقة بينها واستخدامها 
في إطار البيكل التنظيمي لتحقيق رسالة المنظمة وأهذافها. إن هذا الأمر يعني عملية 
خيار واعي للهيكل واستخدامه بطريقة تجعل ترتيب الموارد وحشدها يتم بأفضل 
الطرق الك لآنجاز الآهداف: إن حون المتظنات Tid ee‏ لشاكل مختافة Lgalely‏ 
قرض Bute‏ تدقع متطمات الأعمال لأحتراز التصميم الناسب في محطف الازمتة 
والبيئات وتجسده بهيكل تنظيمي يتماشى ويتكيف مع معطيات الوضع البيئي. وإن 
هذا الأمن AS call‏ قى gl MS‏ مصومة كير ة امن REN‏ رات كما ستفرض ق 
الفقرات اللاحفة. 

إن اختيار البيكل المناسب يأتي فى إطار تحليل مجموعة كبيرة من المتغيرات 
التي تلعب الإدارة العليا دوراً كبيراً في إدراكها ورؤية انعكاساتها على طبيعة عمل 
المنظمة.. وضمن السياق التقليدي جس النموذج البيروقراطي للتصميم رؤية إدارية 
تبحث عن الفاعلية من خلال منظمة تتسم بوضوح الإجراءات وهرمية للسلطة 
ومنطقية فى الأوامر وشرعية في العمل وهكذا فإن هذا النموذج ركز على تقسيم 
واضبع العمل وفيككة Vids‏ الساطة lel aly‏ وقؤاعد Lente‏ واصسحة Gags‏ إتجاز 
الاغمال وترشيق استخةام الوارق اتمقيق الاتداف. al‏ كان clpaill‏ البيروقراطى 
في وقته نقلة نوعية من مرحلة اللانظام واللاترتيب إلى نظام رشيد منطقي» ولكن مع 
التغيى. السريغ والتطون التكنولوجي وشدة النافسة وجدتا أن هذا النموذج creel‏ 
معرقلا للعمل وأصبح يمثل جوانب سلبية عديدة؛ ويدأ البحث عن نماذج أخرى أكثر 
قدرة وكفاءة وفاعلية واستجابة لمتطلبات الوضع الجديد. لقد أجريت العديد من 
البحوث والدراسات التي خاولت أن تعطي إجابة عن ماهية التصميم الملائم في 
مختلف الظروف والمواقق ولكن اهم هذه الدراسنات التي تعد رائدة في هذا المجال 
هي دراسة Burns‏ و Stalker‏ التي قدمت إجابة حول طبيعة البيكل التنظيمي 
وتصميمه الذى يتلاءم مع بيئة معينة ولأهمية هذه الدراسة سنعرض فحواها في 


ell 


التصميم اليكانيكي والعصوي 
Mechanistic and Organic Design‏ 
لقد وجد الباحثان تناسباً بين نوع البيكل التنظيمي المختار وخصائص البيئة 
التي يعمل فيها؛ فالتصميم الميكانيكي Mechanistic Design‏ القائم على أساس 
المركزية فى السلطة مع وجود إجراءات وقواعد عمل واضحة وتقسيم عمل 


وتخصص عالي ونطاق إشراف ضيق وإجراءات تنسيقية رسمية هو أصلح لعمل 
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© التصميم الميكانيكي (الآلي) 


Mechanistic Design 


Calle‏ ومركزية شديدة وكثرة 
القن اتف الاجر امات اة 
إشراف ضيق وأساليب تنسيق 
رسعية تؤدي إلى هيكل 
بيروقراطي. 


المنظمة فى بيئة تتسم بالاستقرار ويالتالي فإن هذا التنظيم هو تنظيم بيروقراطي 
مطور يبحث عن الفاعلية والكفاءة من خلال نشطة ثبات واستقرار التي تهدف إلى 
خفض التكاليف من خلال تثبيت الإجراءات ووضوحها والتخصص فيها وسهولة 
التدريب عليها وإتقانها. إن محدودية قدرة هذا التصميم في التعامل مع بيئة 
ديناميكية خركية تتسم بعدم تأكد عالي يتطلب تغيير تصميم هنذا البيكل ليصبع 
شبكلا Organic Design Lagan‏ وهو البيكل الذي يتسم بلامركزية القرارات مع 
قليل من الإجراءات والقواعد وتقسيم عام للعمل ونطاق إشراف واسع كما أن 
أساليب التنسيق فيه غير رسمية وتعتمد على مهارات وقدرات الفرد والفريق. إن 
هذا البيكل هو أكثر قدرة فى الاستجاية لمتطلبات بيئة متغيرة تشتد فيها المنافسة. 
إن هذا التتصميم ولد ما يكن أن تظللق علية منظسات متقيقة Adaptive‏ 
5 تعمل بأقل قدر من البيروقراطية ومركزة ومشجعة على تمكين 
العاملين باستمرار ويناء فرق العمل وشبكات الاتصالات المفتوحة. ويلخص الشكل 
اتال كسناكسن ada‏ التوميج من التي 


الأهداف 
السلطة 
vel gill‏ والإجراءات 
نطاق الإشراف 
المهام 
فرق العمل 
التتسيق 





شو س 
r‏ 


Organization Effectiveness فاعلية المنظمة‎ + 


يعبر موضبوع القاعاية القاس الشدرك GURY‏ البحؤى والتراسات 2s lol‏ 
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# التصميم العضوي 


Organic Design 

هو التصهيع الناتج عن 
لامركزيةهع قليل من 
الأحواءات وتواعد الغفئتل 
ونطاق إشراف واسع وتنسيق 
شخصصي غير رسمي يؤدي إلى 
شياكل تكيفية. 
© المنظمة المتكيفة 

Adaptive Organization 
خصائص بيروقراطية وتشجع‎ 
تمكين العاملين ويناء فرق‎ 
الل‎ 





> الفاعلية التنظيمية 
Organizational‏ 
Effectiveness‏ 


شق الأراء العالي والسيتفر 
لتحقيق الرسالة والأهداف 
المحددة في نطاقها. 





كوبسيلة أو أداة مناسية لتحقيق فاغلية عالية. والفاعلية التنظيمية Organizational‏ 


نطاقها. والفاعلية حللت فى إطار مجموعة كبيرة من المداخل يمكن تلخيصها بالآتي: 


5 تعتى أداء عالى ومستمر لإنجاز الرسالة والأهداف المحددة فى 


1. مدخل الأهداف Goals Approach‏ 
يرى هذا المدخل أن المنظمة فاعلة إذا استطاعت تحقيق أهدافها. ويالتالي فإن الأهداف هي قياس 
للمخرحات والأداء المتحفق: ورغم سهولة هذا المقياس الا أن فيه مشاكل عديدة من أهمها من هو المسؤول Cre‏ 

تحديد هذه الأهداف وكيف يمكن قياسها وما هى المستويات المطلوية منها لتحقيق مستوى من الفاعلية. 


2. مدخل مورد النظم Systems Resource Approach‏ 
ضمن هذا المدخل فان المنظمة تكون فاعلة إذا استطاعت تأمين حاجتها من مختلف المدخلات فى إطار البيئة 
التي تعمل فيها. لذلك فإن هذا المدخل يكمل المدخل السابق ليكون قياس الفاعلية فى الاثنين مركزأ على المدخلات 
والمخرجات معاً. ومن الاشكالات التى تواجه هذا المدخل صعوية قياس المدخلات كوسائل وريطها بالمخرجات 

كأهداف فالمروئة والمعرفة all‏ تحتاجها كمدخلات لم تطور بعد الوسائل اللازمة لقياسها بشكل دقيق. 
3. مدخل العملية الداخلية Internal process Approach‏ 
صحة النظام وقدرته على تحويل الموارد إلى منتجات في شكل سلع أو خدمات بالكمية والنوعية المطلويةء وهكذا 
يأتي هذا المدخل مكملاً للمدخلين السابقين بالنظر إلى المنظمة على أنها نظام مفتوح تتوقف فاعليته في الحصول 
على الموازك-وتحويلها يافضدل الطرق off‏ مقرجات (أقداف) تحددة ميقا . 
4. مدخل المكونات الاستراتيجية Strategic Constituencies Approach‏ 
والمقصود بالمكونات هنا مجمل أصحاب المصالح (المستفيدون) Stakeholders‏ الذين لبم علاقة مباشرة أو 
غير مياشرة بالمنظمة: حىيث أن المنظلمات 9 obs.‏ لترضي أطراف عديدة وتحقق أهدافهم. ويما أن احتمالية 
تعارض أهداف أصحاب المصالح واردة فإن إدارة المنظمة عليها أن توازن هذه المصالح بطريقة تجعل كافة 
5. مدخل القيم المتباذلة Reciprocal Values Approach‏ 
إن کون الفاعلية تركيب معقد وليس مفهوما مبسطا جعل الوصول إليها ممكنا من خلال عمل توازنات 
وخيارات بين قيم ومفردات تبدو متعارضة وتبادل بعضها بعضاء فالفاعلية تحتاج في بعض الحالات إلى مرونة 
عالية وفى حالات أخرى إلى سيطرة وثبات: فكيف يتم موازنة هذين الأمرين في ظل معطيات معينة؟. كذلك فإن 
الفاعلية تحتاج إلى توازن بين الوسائل المستخدمة والغايات المستهدفة؛ وانضاً إلى موازنة بين رؤية المنظمة 
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أن تهرى تقديما لبدة التؤازنات BSS,‏ ما يتاس المؤقق وامتبازات العمل: لذا قان القاعلية حالة Tiss pa‏ بهذ 
+ اجراء المنظمة وخيارات التصميم Design Choices and Organization Parts‏ 


dal‏ كيفية تصميم المنظمات يتطلب الأمر الإلماخ بمكونات أو أجزء المنظمة الأساسية وكيفية عمل وترابط 
هذه الأجزاء وتأثير كل جزء في التصميم. 


Organization Parts أجزاء المنظمة‎ - 


مهما يكن حجم المنظمة أو طبيعة عملها فإننا نجد فيها اليوم. خمسة أجزاء أساسية يمثلها الشكل التالي: 


اقم الاس انيجي 






| مركزالعمليات الأساسيت أ 


شكل (2- 12): أجزاء المنظمة 


إن القمة الاستراتيجية Strategic Apex‏ هي الإدارة العليا المسؤولة عن الخيارات الاستراتيجية المهمة 
وإدارة علاقة المنظمة مع بيئتها. لذلك فإن هذه الإدارة في المنظمات الكبيرة تحاول استخدام التصميم والبياكل 
المنظمية للتعامل مع حالات عدم التأكد فى البيئة. أما الخط الوسط أو الإدارة الوسطى Middle Line‏ فهم المدراء 
الذين يحتلون مواقع مهمة ربما تتمثل بالإدارات الرئيسية في البيكل الوظيفي أو مديرين الوحدات الاستراتيجية 
في المنظمة التي توجد فيها وحدات أعمال كثيرة. إن دورهم مهم باعتبارهم حلقة الوصل بين القمة الاستراتيجية 
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والإدارات الأدنى في المستوى وصولا إلى مراكز العمليات. ومراكز العمليات agi Operating Core‏ مجمل 
العاملين بالوظائف الأساسية بدءا من تامين المدخلات للمتطمة إلى عمليات التحويل وتسويق المشرهات.. إن دور 
هؤلاء مهم باعتبار أن كفاءة المنظمة تتحدد فى جانب كبير منها في ضوء طبيعة عملهم. 

أما البيكل الفني Techno Structure‏ فهم الفنيون الذين يخدمون المنظمة بالمقترحات ووضع المعابير 
والمقاييس وكذلك تصميم العمل وإعادة تصحيحه وجميع ما يرتبط بالجوائب الفنية. إنهم المحللون ومهندسو 
الإتتاج و اسيا والعاملون قن التخطيطا للجودة ومكاسيو العلقة وودالى افظية العلومات. ولعت ولك در | 
مهما في تصميم مفردات العمل المهمة باستخدام آليات مختلفة وصولاً إلى تحقيق افضل النتائج. واخيراً فإن 
المساندين Support Staff‏ هم الكادر العامل في وحدات كثيرة تساند المنظمة والخط المباشر للعمل ويتمثلون فى 
أقسام العلاقات العامة والعلاقات الصناعية والكافتريا والبريد والمستشارون القانونيون. وفى إطار المنظمات 
الحديثة فإن وحدات الإسناد أصبحت متمتعة باستقلالية عالية واكتفاء ذاتي وريما تتاح لبا الفرصة لتقديم 
خدماتها لوحدات خارج إطار المنظمة. 


Design Choices خيارات التصميم‎ . 


في إطار عمل المنظمة بأجزائها الخمسة المشار إليها أعلاه يمكن أن يحصل اختلاف في الدور والأهمية 
البعقن مق هذ الانبزاءقياس] cps hl ope Stl‏ .وق كلل هلاه البومةة واللسيطزة ol fil‏ قصناميع Slang‏ تة 
مختلفة : 

1. إذا كانت المنظمة صغيرة وحتى الكبيرة والمتوسطة فى بعض الأحيان وتكون البيمنة والسيطرة القمة 
الاستراتيجية حيث تركز كافة جوانب العمل بشكل كبير يصبح لدينا تصميماً لبيكل بسيط (Simple‏ 
Structure)‏ . حيث الرسمية القليلة والتعقيد الواطئ والمركزية العالية. ويمكن للهيكل أن يكون مقلطحاً: 
ويلاحظ عدم قدرة هذا التصميم والبيكل البسيط على الوفاء بمتطلبات المنظمات الكبيرة بشكل عام. 

2. إذا كانت السيطرة للإدارة الوسطى أؤمديرين الأقسام الكبيرة orally‏ الاسترائيجية فيمكن أن 
يتشكل تصميم تقسيمي Divisional Design‏ يتبعه هيكل قائم على أساس الأقسام الكبيرة المستقلة 
المرتبطة بمركز رئيسي للقيادة. إن هذه الاستقلالية تتيح فرصة أكبر لوحدات العمل للتعامل مع 
متطلبات بيئات مختلفة من جهة وتحرر الإدارة العليا للمجموعة للتعامل مع القضايا الحرجة والأساسية 
للمجموعة بأسرها. أما أهم مشاكله فهي التنسيق وربط المنظمة بأجزائها المختلفة. 

3. في حالة سيطرة مراكز التشغيل يصبح لدينا هيكل أو تصميم بيروقراطي (Professional igs‏ 
Bureaucracy)‏ واحتراف Sle‏ حيث التركيز على المعيارية في العمل والكفاءة في استخدام الموارد 
وربما تدار المنظمة بشكل لا مركزي كبير. إن انتشار المعرفة والمنظمات المعرفية ولد حاجة لاستخدام 
متخصصين عالي الخبرة والمهنية في مراكز التشغيل وأعطى المنظمة القدرة على المعايرة والتقييس 
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والكفاءة من خلال هذا المدخل لكن المشكلة فيه تتمثل بالصراعات بين الأقسام واختلاف قواعد العمل 
والمعايير فيها مما يخلق صعوية في تنسيق العمل. 

“. عندما تكون البيمنة للهيكل الفني يصبح لدينا تصميم بيروقراطي الي (Machine Bureaucracy)‏ حيث 
تتمتع البيروقراطية الآلية بروتينية لمهامها التشغيلية عالية ومركزية عالية. إن السيطرة هنا للمحليين 
والمهندسين ومصممي الموازنات والمحاسبين وهذا يولد أنشطة معيارية تبحث عن الكفاءة العالية من 
خلال هذه الإجراءات. كذلك تحكم هذا التصميم معيارية عالية ورسمية عالية وقد يقود ذلك إلى مركزية 
في العمل. إن نقطة الضعف الأساسية هنا هي الصراع بين الأقسام وصعوية التنسيق والمواءسة في 
all‏ 

. اذا كانت السيطرة للكادر المساند يصيح تتا Adhocratic Design bats‏ والذي يتميز بمرونته 
العالية والنزعة إلى الإبداغ والتجديد وتقليل المعيارية والرسمية إلى ابعد الحدود ويحاكي هذا اليكل 
اليوم البيكل الشبكي والبيكل الافتراضي وهيكل الفريق حيث القدرة على التجديد الذاتي والمرونة العالية 
والإبداع المستمر. ويمكن أن يشبه هذا اليكل قياسا للهياكل الأخرى بالخيمة إلى القصور حيث يمكن 
تغيير شكل الخيمة الخارجيى والداخلي بتكاليف أقل ويمرونة عالية لكن القصر يصعب إجراء مثل هذه 


ترآ ت فة Mogens‏ 

تجديات أساسية تواجه عملية التصميم 
Design Basic Challenges‏ 
تبدأ عملية التصميم في المنظمة من تحديد الدور Role‏ الذي هو عبارة عن 
حزمة من المهام ذات علاقة والتي تتطلب سلوك معين من قبل الفرد لأداء هذا الدور 
فى موقع بالمنظمة. وعندما تتكامل مجموعة من الأدوار مع بعضها فإنها تشكل 
وظيفة Function‏ والتي هي عبارة عن وحدة فرعية متكونة من مجموعة أفراد 
يعملون مع بعض ولديهم مهارات متشابهة أو يستخدمون نفس المعارف والأدوات أو 
الأساليب لإنجاز وظائفهم. وإذا ما ارتبطت مجموعة من الوظائف مع بعضها فإنها 
تشكل bids) +45 Division baad‏ وحدة تتكون من مجموعة وظائف أو أقسيام 
تتقاسم المسؤولية لإنتاج سلع أو خدمات محددة. ومن مجموع هذه الأقسام تتشكل 
المنظمة والتى يفترض فيها أن تكون وحدة مترابطة من خلال تبني تصميم مناسب 
للدور والوظيفة والقسم ويالتالى المنظمة. وبشكل عام فإن الوظائف فى المنظمة يمكن 
أن تكن على نوعين : وظائف إسناد Support Functions‏ والتي تسهل رقاية المنظمة 
على علاقتها مع البيئة ومختلف أصحاب المصالح ووظائف Production ¢ Las}‏ 
sly Functions‏ هي وظائف ترتيط بعملية إنتاج السلع والخدمات مباشرة. 
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© الدور Role‏ 
مجوعة مهام ذات غلاقة قنما 


Function Zab Jl ¢‏ 
عبارة Ge‏ وحدة فرعية متكونة 
من مجموعة ol pil‏ يعملون مع 
بض وادتقم مقازاة متشابية 
أو يستخدمون نفس المفارف 


والمهارات 





وإجمالاء فإن ملاحظة كافة الوظائف في المنظمة - يظهر لنا أنها تؤدي أدواراً مختلفة 
تتيح للمنظمة تحقيق نتائج يفترض أن تتكامل مع بعضها لتحقيق الأهداف العامة 
للمنظمة. فوظائف الثبات أو الصيانة Maintenance Functions‏ تمكن المنظمة من 
الحفاظ على lal‏ العمل في مختلف الأقسام باستمرارية وثبات نسبي ويالتالي فإنها 
وظائف تبحث عن الإنتاجية العالية وخفض التكاليف وتحسين النوعية من خلال 
استمرارية العمل وتصاعد وتائزه: وأ وضع مثال على ذلك هى رظائف الصيانة 
والبندسة وجميع الوظائف التي تؤدى إلى ضمان السلامة المهنية للعاملين 
واستمرارية عمل المكائن والتجهيزات. إن هذه الوظائف اقل عرضة لمؤثرات البيئة 
الخارحية. Le)‏ وظائف التكيف Adaptive Functions‏ فهي وظائف تمكن المنظمة 
من مجاراة التغييرات فى البيئة الخارجية ومن أمثلتها البحث والتطوير ويحوث 
السوق والتخطيط بعيد المدى والتي تسمح للمنظمة بإدارة بيئتها والتعلم منها كيفية 
Sub;‏ قدراتها المميزة. laut‏ هناك وظائف ادارية Managerial Functions‏ وهي 
مجمل الوظائف التي ترتبط بالرقابة وتنسيق أنشطة الأقسام وهي وظائف موجودة 
في مختلف مستويات التنظيم» فدور الإدارة العليا مثلا هو صياغة الاستراتيجية 
وإيجاد السياسات التي تستخدمها المنظمة للسيطرة على بيئتهاء والإدارة الوسطى 
مسؤولة عن إدارة الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف والإدارة الدنيا تراقب الأنشطة 
المباشرة لقوى العمل فى المنظمة. وهكذا فإن التحدي الأكبر للتصميم التنظيمي 
يتعلق بتوضيح وتحديد مختلف هذه الجوانب ومعرفتها وتفعيل أدوارها. أما 
التحدي الآخر والمهم فيتمثل بإيجاد الموازنات التي تتيح للمنظمة أفضل أداء وهذه 
الموازنات تتجسد في الشكل التالى: 


# وظائف الصيانة والثبات 
Maintenance Functions‏ 
هي وظائف تمكن المنظمة من 
استفرارية عسل أقسامها 
وشعبها المختلفة. 


© وظائف التكيف 
Adaptive Functions‏ 

مجاراة التخييرات قي البيئة 
الخارجية. 
> وظائف ادارية 

Managerial Functions 
WG JL هي وظائف ترتيط‎ 
وهي موجودة قي مختلف‎ 
4a had المستوبات‎ 
Integration چ التكامل‎ 
المهاح والوظائف والأقسام‎ 
بحيث تعمل مع بعضها بدون‎ 
أهداف متقاطعة.‎ 





شكل (3- 12): تحديات التصميم التنظيمي 
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ثانياً: أثر العوامل الموقفية على التصميم 
Kffects of Contingency Factors on Design‏ 
إن ا لظو ر النذى يرى أن تمم Tae‏ معيكة بعكل Jal‏ يعد غلى 
مجموغة من العوامل المؤقفية البارزة هى المنظور الموقفي للتصميم...وتشير البح 
والدراسات إلى وجود العديد من العوامل الموقفية ذات الأثر المهم في تصميم 
المنظمات والتى منها البيئة والتكنولوجيا والاستراتيجية. وحجم المنظمة ودورة 
حياتها sey‏ الخيار الاستراتيجي للمديرين. 


Environment Ais! + 


أشرنا سابقاً إلى أن البيئة هي عامل مهم ومؤثر حيث أن البيئة الخارجية 
ودرجة عدم التأكد فيها تنعكس على عمل المنظمات وتصميمها. فالبيئة قليلة التغيير 
وقليلة الحركة والأقل تعقيدا ربما تصلح لبا هياكل تنظيمية أكثر معيارية ورسمية 
ومركزية يظلق prove tH Lgale‏ اليكانيكي أو الآلى Malley‏ يكون هناك ميكل 
بيروقراطي. هنا تركز المنظمة على السلطة والرقابة المشددة وتبحث عن الكفاءة 
وتحقيق الأهداف من خلال عملية تخطيطية رسمية وواضحة في بيئة تتصف بعدم 
وسيل Jal Lat‏ اجه Us js. iS) Tall‏ وار lauded‏ فإن سه الواقل لا 
تصلح وبالتالي يتطلب الأمر تغييرها إلى هيكل عضوي حيث الرسمية القليلة 
واللامركزية ونطاق الإشراف الواسع ويالتالي فإن اليكل التنظيمي يكون فيكلا 
متكيفاً ومستجيباً لمتغيرات بيئة سريعة التغير. والشكل التالي يوضح هذه الفكرة. 





هياكل أفقية وتصاميم تكيفية 
التركيز الاستراتيجي على الإبداع 


والمرونة 


التنيؤ المسيق 


© القسم Division‏ 
وحدة تتكون من مجموعة من 
Pe) On Om‏ قاس 
المسؤولية لإنتاج سلعاو 


خدمات محذددة 


> التمايذ 

Differentiation 
المدى الذي يمكن أن يتم فيه‎ 
وداب‎ ll تة التطبة‎ 
ويزداد التمايز‎ jase) فرعية‎ 
بازدياد عد الستويات‎ 
الإدارنة وعد الوظائف‎ 


gl aa! والانتشار‎ 


# التقييس 


Standardization 
Ct المجلائقة عم نصودج معو‎ 
wert i 7 els القواعد والاعراف‎ 


# التكيف المتبادل 
Mutual Adaptation‏ 
الخليبة الد من خلائيا 
يستخدم الأقراد الحكم يدلا 
عالق اشن والقواة ف 
والأعراف لحل مشكلة معينة. 


شكل (4- 12): تأثير عدم التأكد البيئي على التصميم التنظيمي 


404 





Technology المكنولوجيا‎ 


تؤثر التكنولوجيا بشكل واسع فى التصميم التنظيمي. والتكنولوجيا عبارة 
عن مجمل المعارف والتجهيزات وطرق العمل التي تحول المدخلات إلى مخرجات. 
وقد تطورت التكنولوجيا كثيراً في الوقت الحاضر سواء كانت تكنولوجيا عمليات أو 
معرفة بحيث أدت إلى تغيير شامل في مختلف نواحي الحياة. ولإلقاء الضوء على 
تأثير التكنولوجيا على تصميم البيكل التنظيمي يمكن القول أن تكنولوجيا التصنيع 
1 والتي وضعت فى إطار ثلاث مجموعات: الأولى 
تكنولوجيا الإنتاج بالدفعات الصغيرة Small-Batch Production‏ والتى يتم فيها 
تصنيع منتِجات متنوعة تلائم متطلبات خاصة بالزبائن. والثانية هي تكنولوجيا 
الإنتاج الواسع Mass Production‏ حيث تنتج كميات هائلة من منتجات قياسية 
وقليلة fp. sll‏ خط إنقاجى معين. Lat‏ اثالثة فهي تكنولوجيا tit‏ المليات 
تتميز بالأتفتة العالمية وتخض 
عمليات إنتاج منتجات متدفقة وسائلة مثل lashes ul‏ والبنزين والمنظفات 
رغيزها. .وقد وجدت الدراسة التي قدمت هذا التصنيق ان التؤليفة المناسبة بين 
sll‏ البيكل والتكنولوجِيًا كسرورية جدا لذجاح المنظمة. قمنظمات إنفاج:الدقعات 
الصغيرة والعمليات المستمرة وجدت بأنها أكثر مرونة وتعتمد هيكلا عضويا تقل فيه 
مستويات الرسمية والمركؤية فإ :مين أن طف ات cL‏ الوامع تمه سيكلا 
تنظيمياً اكثر ists‏ بمعنئ يكلا ميكانيكياً ماف ق سے القمقرة واو 
والزكزية. إن التطبيقات الاخ دة البواسة الصبهع مرف الین بالجتروزات 
التكنولوجية Technological Imperatives‏ وتعني أن للتكنولوجيا تأثير كبير جدا 
على هيكل المنظمة. إن أهمية التكنولوجيا لا تقتصر فقط على التصنيع بل في 
منظمات الخدمات تؤثر التكنؤلوجيا على تصميم البيكل التنظيمي أيضاً فهناك فى 
ols‏ اللخ مات ال هة و لكاي ته LA Lire PEN‏ 
Technology‏ ويزكز فيها الجهد والمهارات والمعرفة لأقراد كثيرين لخدمة الزبون 
وبالتالي فإن تصميم البيكل التنظيمي لته التظمات يجب أن At‏ هذه الحقيقة ق 
الاعتبار حيث يمكن أن يكون استخدام الموارد بشكل تبادلي وضولا إلى أفضل 
مكار ال 1 للزبون اماف الصازق رشرگات الام ركان التوظيق Lag‏ 
شابهها فانها تعتمد تكنولوجيا وسيطة Mediating Technology‏ وفيها تعتمد 
dA Mg STAN‏ رمع اقسوء SI‏ قا م MOS‏ حصب لز SRL‏ امس 


anufacturing Technology 


sia, Continuous Process Production ,المستمرة‎ 


Intensive 
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# التكنولوجيا 

Technology 
والتجهيزات:وطرق العمل الي‎ 
تحول المدخلات إلى مخرحات.‎ 
الإنتاج بالدفعات الصغيرة‎ > 
Simall-Batch Production 
تصنيع منتجات متنوعة للوفاء‎ 
بمتطلبات الزبائن المتبايئة.‎ 


ate‏ الإنتاج الو اسم 
Mass Production‏ 
إنتاج كمية كبيرة من منتج 
موحد أو نماذج قليلة من منتج 
Continuous Process‏ 
Production‏ 

إنتاج منتحات متدفقة أو سسنائلة 
من خلال وحذدات ا ae‏ 
بالاتمتة العالية. 


# التكنولوجيا الكثيفة 
Intensive Technology‏ 
تركيز الجهود والمهارات لأفراد 


عديدين لخدمة الزيون. 


© التكنولوجيا الوسيطة 
Mediating Technology‏ 


ربط الأقراد ببعضهم قي إطار 


الكل هذه fe HSA TERI‏ جال عل القبازل اعت ادا على الت ك 
nn 1‏ : : 0 چ اة | a‏ 
للمدخلات والمخرجات. والنمط الثالت هو سلسلة التكنولوجيا المترايطة Long-‏ 


asl sal! 
Long-Linked حيث بتحرك الزيون من نقطة ا أخرئ بشكل تتابعى‎ Linked Technology 
Technology 1 


للإستفادة شن الخدمة المقدمة. us‏ في حقيقتها تشابه الإنتاج الواسع ی الصناعة تكتولويجنا reg rye perer‏ 
بمغنى أن تصميم المنظمة يجب أن يأخذ بنظر الاغتبار طبيعة الاعتماد المتبادل الزبون من نقطة إلى SrA‏ 
التتابعي. إن تحمل هذه الأفكان توشفح SY)‏ الكبير sail‏ لوجيا على إنعاى الك A‏ المصبول على الخدمة. 


وتحسحنحكة. 


Strategy الاستراتيجية‎ «¢ 


ان لاسحراتيجياق التظمة وتؤجهاتها طويلة الام :تاثير age‏ على تحَميه :فيكلها. وق aya‏ سابقا إلى أن 
البيكل التنظيمي هو الذى يضم الاستراتيجية موضع تنفيذ فعال. لقد انطلقت الدراسات الخاصة بالعلاقة بين 
الاستراتيحية والبيكل منذ الستينات من القرن الماضي حيث أشار الفرد شاندلر Alfred Chandler‏ إلى أن 
البيكل التنظيمي يتبع الاستراتيجية بمعنى أن مفردات البيكل وطبيعته يجب أن تأخذ بنظر الاعتبار طبيعة 
tail‏ الاسم saith‏ للمتكامة وق مها فاس اتتهنات الاستقوار والقنات رهما لا تتطلب إجراء تغييرات كبيرة 
ومهمة فى البياكل التنظيمية الحالية إذا كانت بيئة العمل تتصف بالاستقرار النسبي. إن خطط المنظمة وبرامجها 
قن Rates hh‏ كنا ان Jy Sail lll‏ کسی المي الیل ay‏ يتقف Wai‏ 
Qual‏ مكل هذه pao calgary)‏ امه وحهد guste‏ الحال )15 كاحت raul‏ اتخات sles Zaball‏ الكو 
والتوسع استجابة لمتطلبات بيئة تنافسية سريعة التغيير وبذلك تصبح الحاجة إلى المرونة والإبداع كبيرة. من هنا 
تصبح التغييرات في التصميم متسمة بطابع الاستمرارية وقي إطار فترات زمنية متقاربة وهذا يعني ضرورة 
اعتماد هيكل تنظيمي متكيف لمواجهة متطلبات عمل المنظمة وتحقيق أهدافها . 

إن السلوك الاستراتيجي للإدارة العليا يحدد أيضاً درجة الثبات والمرونة في إبعاد البيكل فالمنقبون 
Guill Prospectors‏ يرومون المرونة في بيئة ديناميكية يحتاجون إلى هيكل تنظيمي مرن يكون تقسيم العمل فيه 
واطئا وكذلك الرسمية ويتحى باتجاه اللامركزية في تطوير القرارات. أما المدافعون Defenders‏ فإن هدفهه 
الاستقرار والبحث عن الكفاءة من خلال الثبات في بيئة تتسم بالاستقرار النسبي ويمكن أن يعتمدوا هيكلا 
تنظيمياً عالي الرسمية والمركزية فيه تقسيم واضح وكبير للعمل وتكون فيه الرقابة والسيطرة محكمة ويمؤشرات 
واضحة. قى حين يقع المحللون Analyzers‏ بين هذين السلوكين من حيت المرونة والثيات. 


© حجم المنظمة 
an 4‏ المنظمة Organization Size‏ د و ين 
ba‏ العدد الكلي للعاملين يوقت 


آ3 الحجم هو عامل آخر مؤثر وفاعل في تصميم اليكل التنظيمي» ومع أنه كامل أو al, Le‏ من 
| العاملين المؤقتين قى منظءة 
يقاس بمؤشرات عديدة ولكن اعتماد عدد العاملين كمؤشر أساسي جعل من حجم و 
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القظمة تكجمفاا sans‏ العافليق الذية يفون رقا كاملا Leg)‏ يكافثهم مق calaLall‏ 
المؤقتين. 

إن مقارنة المنظمات من حيث الحجم صغيرة ومتوسطة وكبيرة في ضوء 
خصائص أبعاد هيكلها التنظيمي تؤشر وجود اختلاقات في خصائص هذا اليكل 
سواء من حيث غدد المستويات الإدارية أو مستوى التخصص بالوظائف من حيث 
العيازية والإجبرانات وقواعة العسل وكنذلة اقلاق الإتسراف رخائ التظنام 


الرقابي أو من حيث درجة المركزية واللامركزية في هذه المنظمات. 
+ دورة ble‏ المنظمة Organization Life Cycle‏ 


لا يمكن للمنظمة أن تبقي في هيكل تنظيمي وتصميم واحد طيلة دورة حياتها 
data.‏ المزاحل. إن دورة حياة المتظمة تمل تطور مرحلي للمنظمة عبر الزمن فى 
مختلف مراحل تموها. والمرحلة الأولى هي مرحلة الولادة Birth Stage‏ وهي مرحلة 
إيجاد أف jae a‏ المنظمة من قبل المالكين. والثانية هي مرخلة.النمو والشباب 
Youth Stage‏ وهي مرحلة تشهد نمو سريع للمنظمة: والمرحلة الثالثة فهي مرحلة 
منتضف العمن Mid-Life Stage‏ ويها تضبع المنظمة كبيزة الحجم وناجحة في 
ميدان عملها وأخيرا فإن مرحلة النضوج Maturity stage‏ هي المرحلة الأخيرة 
حيث يستقر حجم المنظمة عند مستوى معين. فى المرحلة الأولى يقوم المؤسسون 
بإدارة المنظمة وهي صغيرة وذات هيكل بسيط ودور المؤسسين يعتبر فاعلا في 
مسيرتها. أما في مرحلة الشباب والنمو فإن إدارة المنظمة تتوسع وتنتشر جغرافيا 
وتحصل ضغوط على اليكل التنظيمي لتغيير أبعاده. By‏ مرحلة منتصف العمر 
فإنها تصبح أكبر حجما وتتعقد أكثر وتزداد الحاجة لبيكل رسمي حيث تظهر 
مستويات إدارية جديدة في المنظمة ويصعب على المؤسسين السيطرة على كل 
الأمور. والمرحلة الأخيرة تشهد هيكلاً ميكانيكياً بيروقراطياً باحثاً عن الكفاءة من 
خلال قرشي متخو الموارى لكقه يصيع خطرا برا يسبب النافسة فى السوق 
وزيادة عدم التأكد البيئي وقد يقود المنظمة إلى الانحدار والتدهور. هنامن 
الضروري اتخاذ إجراءات لجعل البيكل أكثر مرونة وأكثر قدرة للتجاوب مع 
متطلبات بيئة ديناميكية بسبب حاجة المنظمة للإبداع والتجديد واستمرار التطور. 
ود تحاول LAN eer‏ تفيل مساو الحجم من خلال Le‏ يسمى بالترشيق 
Jit, Downsizing‏ اما sre‏ العاملين أو العمليات. وإذا كانت الإدارة حكيمة 
باتخاذ إجراءات تتصف بالريادة والإبداع قد لا تكون بحاجة إلى الترشيق وتخفيض 
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> دورة bls‏ المنظمة 

Organization Life Cycle 
مرطلى المنظضة هر‎ gyi 
الزمن في مراحل تموها‎ 
المختلقة‎ 


الحجم؛ وائما تلجأ إلى كثمبة السلوك الريادى gal tla,‏ الأقراد والوحدات ? النظم diol Sill‏ 
Simultaneous Systems |‏ 
بحرية تامة ومرونة عالية داخل هذه المنظمات الكبيرة ويسمى هذا بالنظم المتزامنة ميكانيكية وتصاميم عضوية 


oa‏ مع تقض قى غمتنظلعة و ااحدة 
Simultaneous Systems‏ ع بعض uF‏ و 


# تنسيق مركزى لجيود العمل 


5 - 55 #» تفاعلات معبارية بين وظائف 
| © تفاعل كثيف في abla!‏ 


| > قدرة كبيرة على Gallas‏ المعلومات. 
SS) #‏ فاعلية وتعقد واستقلالية 
بالمهام. 
# يلائم أكثر حالات الإبداع 
والتجديد 


P جيدا‎ CAE 


© قدرة محدودة لمعالجة المعلومات 

+ يلائم أكثر المهام الروتينية 
EN‏ 

٭ يلائم بشكل جيد تحفيق كفاءة 
بالإنتاج. 





شكل (5- 12): عمل الأنظمة المتزامنة 


وفى بعض Glad!‏ قد تصل منظمة الأعمال إلى مرحلة الانحدار أو التدهور Decline‏ حيث تبذل المنظمة 
جهود للاحتفاظ بوضعها وتحسينه واعادته إلى الحالة السابقة ولكن قد تتجه على حالة من الضراع بين مستويات 


Managers Strategic Choice الخيار الاستراتيجي للمديرين‎ ot 


مع أن الحجم والتكنولوجيا والاستراتيجية والبيئة ودورة حياة المنظمة هي متغيرات فاعلة ومؤثرة في 
ages‏ النظنة isang‏ إ9 آ6 لا يك أن تقر هذه التقيرات Ladin‏ او Bayle‏ جميع مقردات البيكل ويبقى 
هناك ما هو مهم وقد يعبر dic‏ بمتغير وسيط ذو أهمية وهو يتجسد Le ys‏ وحاجات صانع القرار الاستراتيجي. 

فالبيكل التنظيمي لا يمكن اعتباره خياراً موضوعيا st‏ | فقط بالمتغيرات الموقفية بل هو أيضا قرار ناتج 
ن فساو fb yaa‏ مكاسى wine‏ هن مسري الو اة الها عورا Liga‏ ال تيدع الكل sya jail‏ 
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خلال ممارسة سلطاتهم وقوتهم بالتأثير النهائي على هذا LAI‏ ويكفي للتدليل على ذلك أن توجه هؤلاء المدراء 
نحو المركزية واللامركزية وطبيعة الخيارات التكنولوجية التي يعتمدونها تؤثر بشكل كبير على طبيعة اليكل 


ثالثا: التكامل بين الأنظمة الفرعية للتصميم 
Design Subsystems Integration‏ 
إن كون منظمة الأعمال تتشكل من أنظمة فرعية Subsystems‏ لكل kis‏ أساليب عمل وبيئة وإدارة مناسية 
فإن هذا الأمر قد يولد العديد من الإشكالات أمام إدارة المنظمة لجعل هذه الأنظمة الفرعية متكاملة في عملها 
وتعمل بتنسيق مستمر. تواجه منظمات الأعمال بيئات مختلفة الأمر الذي ينعكس على طبيعة عملها وتصميم 
هيكلها وهذا ما أوجدته أغلب الدراسات الإدارية والتنظيميةء ويشمل هذا الأمر المنظمة كنظام واحد متكامل. لكن 
بعض الدراسات أشارت إلى أنه فى إطار هذا النظام المتكامل توجد أنظمة فرعية تتبنى هياكل وتصاميم مختلفة 
استناداً إلى طبيعة المشاكل التي تواجهها وطبيعة الفرص المتاحة أمامها والمدى الذي تكون فيه هذه الأنظمة 
الفرعية مرتبطة بعلاقة مع البيئة الخارجية. لبذا فإن نجاح المنظمة يعتمد على فهم هذه الأنظمة الفرعية لطبيعة ما 
تواجهه من مشاكل وتبني تصميم ميكانيكي أو عضوي Lady‏ لذلك. إن هذا الحال يتطلب إيجاد موازنة بين 
مستوي التفسيق ودرجة التباين والأختلاف فى هذه الأنظمة الفرعية بمعنى ان كل نظام يحمل في طياته اختلافا 
وتمايزا ويحتاج إلى تنسيق وتكامل مع الأنظمة الأخرى. 
+ الاختلاف أو التمايز في الأنظمة الفرعية 
Differentiation in the Subsystems‏ 
إن مجرد ملاحظة عمل بعض الأنظمة الفرعية في منظمة الأعمال مثل البحث 
والتطوير أو التصنيع أو المبيعات أو العلاقات العامة يساعد في معرفة أنها تواجه فى 
عملها عدم تأكد مختلف الدرجة: ويالتالي فإنها مصممة في ضوء هذا التمايز 


| # التمايز 
والاختلاف. Differentiation‏ 
والتمايز Differentiation‏ هو درحة التياين Bg gl]‏ بين الأنظمة الفرعية دوجة التباين والاختلاف بي 
الأنظمة الفرعية للمنظمة. 


المكونة للمنظمة. ويمكن القول أن هذا الاختلاف يتأتى من أربعة مصادر أساسية: 
1. تمايز قائم على أساس التوجه الزمني للنظام الفرعي وهل هو توجه للمدى القصير آم للمدى البعيد» 
بالبحث والتطوير على خلاف ذلك. إن هذا الاختلاف فى التوجه يجعل من الصعب على العاملين فى كلا 
النظامين الفرعيين العمل سوية دون تباين أو تقاطع قى الأفكار والرؤى. 
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الاختلاف فى الأهداف: فمثلاً إن اهتمام مديرين الإنتاج بالتكاليف والجودة قد يتقاطع مع التوجه الذي 
يمئله مديرين التسويق بتركيزهم على Sub)‏ حجوم الإنتاج لتغطية سوق واسعة ذات طلب متنامي. إن 
هذا الأمر يعقد من الغمل الإداري للاثنين ويتطلب تنسيقا عالياً بينهما. 

التمايز على أساس العلاقات الشخصية داخل الأنظمة Lue pill‏ وهذا ينعكس على نماذج الاتصالات 
وعملية صتع القرار والتفاعل الاجتماعي. لذا فإنه ليس من السهل عمل الأفراد الذين ينتمون إلى انظمة 
فرعية مختلفة مع بعضهه البعض. 

التمايز في درجة رسمية البيكل؛ وهذا التمايز يؤثر على السلوكيات في هذه الأنظمة الفرعية حيث يعمل 
البعض منها بشكل عضوي ومرن لحل المشكلات وهؤلاء سيتعرضون للإحباط عندما يعملون مع 
مديرين وعاملين في وحدات ذات تصميم ميكانيكي وقواعد وثبات عالي فى إجراءات العمل. والشكل 
التالي يعرض التمايز بأشكاله المختلفة مع بعض الأنظمة الفرعية للمنظمة. 


المدير العام 


| يتعامل مع | 


البيئة الفرعية العلمية 





ويركز على | ويركز على / 


# الكفاءة فى التكاليف # جودة المنتجات 
pied ۳ dix 55 »#‏ المد d= gi}‏ تعدل المدى 


# هيكل ميكانيكي Suse‏ عضوي 


شكل (6- 12): التمايز فى الأنظمة الفرعية 
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وتختلف منظمات الأعمال بدرجة التمايز الموجود فيها وبالتالي فإن هذه المنظمات قد تكون أكثر تباينا 
وبالتالى اكثر تعقيداً أو قد تكون أقل تمايزاً وأقل تعقيداً. وبشكل عام فإن هناك بعض العوامل التي تزيد من 
درحة التمايئ مكل الاختلافات والتياين الأفقي وكثرة الوحدات التنظيمية والأقسام Coit‏ أن هذا التياين الأفقي 


يحتاج إلى مهارات خاصة ومعرفة تخصصية ويذلك فهي تتطلب logge‏ تنسيقية أكبر. كما أن التباين العمودي 
وتعدد المستويات الإدارية في البيكل يزيد هى الآخر من درجة التباين فى المنظمة وتصبح علميات الاتصال وتطوير 
القرارات أكثر صعوية. وأخيراً فإن LADY‏ الجغرافي للمنظمة ووجودها في مناطق متباعدة يجعل من درجة 
التمايز والتباين كبيرة. وهكذا فإن الإدارة يجب أن تبذل جهودا فى تكامل هذه الأنظمة وجعلها تعمل مع بعضها 


المعخض. 
+ التكامل بين الأنظمة الفرعية Subsystems Integration‏ 


يشير التكامل إلى مستوى التنسيق بين الأقسام ومكونات المنظمة الداخلية 
لغرض تحقيق الأهداف. ومن الملاحظ أن البيكل التنظيمي الذي تزداد فيه درجه 
التمايز والاختلاف تكون فيه الحاجة اكثر إلى التكامل ويعبر عن هذا باشكالية 
التناقض بين التكامل والتمايز في التصميم التنظيمي. من جهة أخرى يصبح من 
الصعوية إيجاد تكامل فعال كلما زادت درجة التمايز والتباين في الأنظمة الفرعية 
ومكوناتها. لذلك على إدارة المنظمة أن تجد التوليفة المناسبة من هذين البعدين ويما 
يحقق أفضل أداء وانجاز للأهداف. وق حقيقة الأمر توجد العديد من الأساليب 
والطرق التي تساعد على تحقيق هذا التكامل. فأساليب التنسيق من خلال علاقات 
السلطة وتبادل التقارير يمكن أن تساهم فى زيادة التكامل العمودي وهذه تعمل في 
ظل وجود تمايز قليل فى المنظمة. أما استخدام قواعد العمل وأعراف الفريق وأليات 
التخطيط فهذه تساعد على إيجاد تكامل أفقي لكونها تحسن العلاقات الجانبية 
وتكون أفضل فى المنظمات التي يوجد فيها تمايز أفقي عاليء ويالتالي فإن البياكل 
الحديثة تعتمد الاتصال المباشر بين المدراء لتحديد الأدوار وفرق العمل وفرق المهام. 
التداخل (العلاقات البينية) Interdependences‏ 

إن تدفق العمل Workflow‏ بين الأقسام والمجموعات والأفراد هو الذي 
يساعد على إنجاز وخلق نتائج مرغويةء لكن قي نفس الوقت ليس بالمهمة السهلة 
إيجاد انسيابية في حركة العمل من نقطة إلى أخرى طيلة مراحل تدفق العمل. إن ما 
يساهم في تحسين انسيابية أو تدفق العمل هو ضرورة النظر إليها كنظام مترابط 
تتكامل فيه الأغمال والأنشطة وتتداخل بشكل يكون واضحاً للجميع. لذلك فإن 
التطبيق العملي يتم من خلال إيجاد مجموعة العاملين التي تعمل بشكل منسجم 
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¢ التكامل Integration‏ 
الأنظمة الفرعية قى المنظمة. 


# تدفق (انسياب) العمل 
Workflow‏ 

خركة العمل من نقطة إلى 

اخرى ف متظمة الأعسال 

كنظام 


وليس مجرد تجمع أفراد منعزلين. ويكون هذا أفضل غندما تتقاسم المجموغة 
آفتداها FS ay pie‏ على الحم وليس خقطاغلى الاد الوق AS‏ وة 
بالتاكيد سيؤدي إلى إضافة قيمة للزيون الذى يطلب السلع أو الخدمات؛ وتقوم 
إدارات المنظمات بملاحظة ومتابعة هذه الجوانب باستمرار لتعديلها وتطويرها من 
خلال ما يسمى عمليات أعادة البندسة Process Reengineering‏ والتي تعني 
تحليل منهجي ومنظم لانسياب العمل وتدفقه بهدف تصميم جديد العمل أفضل من 
' الوضع الحالي. ويرتبط بهذا المفهؤم مصظلح آخر هو تحليل القيمة للعمليات 
Process Value Analysis‏ وهو Jars‏ منظم ومنهجی لغرض تشخيص وتقييم 
العمليات الأساسية اللازمة لإنتاج منتج معين بهدف إزالة العمليات الزائدة أو 
تحسين ما يمكن تحسينه دون المساس بوظيفة المنتج أو أدائه الذي صمم من أجله 
Gulls Ads Itsy‏ إنتاهنة: ولل ارشع Uae‏ قو السقوال بعشل 
الجؤاء gill‏ بالشرى بلاستيقية مكلا ادمع قطفدين فى قطعة واحدة أو غير ذلك من 
عمليات النشيط أن ual‏ 

إن تداخل العلاقات في تدفق العمل في منظمات الأعمال واعتمادية الوظائف 
والأنشطة والأفراد بعضهم على البعض الآخر لا يكون على شاكلة واحدة. 

إن التداخل يعني المذى الذي تعتمد فيه أقسام وأجزاء المنظمة بعضها على 
البعض الآخر سواء من ناحية الموارد أى إنجاز المهاح المختلفة. وهنا فقد يكون هذا 
التداخل قليل أو معدوم بين الوحدات الفرعية ويسمى Pooled Interdependence‏ 
كما هي الحالة في المصارف أو بعض المطاعم الكبيرة حيث تعمل الوحدات على 
إنجاز أعمال للزبائن دون وجود انسيابية أو تدفق للعمل بينها بل إن العمل ينجز فى 
وحدة واحدة: وهذا لا يعثي آن هذه الوحدات ليس بينها تقاسم مشترك للموارد او 
المعلومات وإنما فقط نقص انسيابية أو تدفق العمل. أما الوحدات التي يكون 
انسياب العمل فيها تتابعي بحيث تشكل مدخلات إحدى الوحدات مخرجات لوحدة 
أخرئ بشكل سلسلة متتابعة بحيث يكون أداء الوحدة الأولى مؤثرا على اداء الوحدة 
الثانية فيسمى هذا النوع من التداخل أو العلاقات البينية بالتداخل التتابعي 
Sequential Interdependence‏ وآخیر 1 فانه عتدما يكون التداخل یاد 
وياتحاهات متعددة حيث تكون مدخلات الوحدة A‏ مخرجات للوحدة 8 ثم نعود مرة 
أخرى كمدخلات ل 8 وهكذا مع الوحدات الأخرى فإن هذا يعني أن هناك تداخل 
متبادل Reciprocal Interdependence‏ كما هو الحال في خدمات المستشفيات 
حيث يجب تنسيق خدمات المرضى وحركتهم بين الوحدات المقدمة للخدمات بشكل 
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# عملية Sule!‏ الندسة 
Process Reengineering‏ 
تحليل منهجي ومنظم لانسياب ' 
العمل وتدفقه بهدف تصميم 
جديد للعمل أفضل من الوضع 
الحالي. 
alas #‏ القيثة للعمليات 
Process Value Analysis‏ 
لتشخيص وتقييم العمليات 
الأساسية اللازمة لإنتاج منتج 
معين بهدف إزالة العمليات 
الزائدة أو تحسيئها بطرق 
شنى دون التاتير على آداء 
المنتج أو وظيفته. 


چ التداخل 
Interdependence‏ 
المدى الذى تعتمد فيه الأقسام 


وأجزاء المنظمة يعضنها على 
بإنجاز المهام 


تبادلي. والشكل التالي يوضع هذه الأنماط من التداخل وبعض أساليب التنسيق 
القاعلة Agia‏ 


انما acts‏ الطلوية : يغت‌التداخل 
#ه سلسسلة الامرة | | 
‘a‏ 


: # نقييس الإجراءات 


# قواعد وضوابط 


bbs #‏ وجدولة | 2. التداخل التتابعي (خط التجميع) 


١ 


لقاءات مجدولة 1~ 


* أدوار اتصالية الزيائن 
| 3.تداخل تبادلي (المستشفى) 


VAN 
| ع‎ [ 





شكل (7- 12): أنواع التداخل 


¢ التنسيق Coordination‏ دن 
Coordination‏ 


تستخدم شركات الأعمال الكبيرة اليوم الات Skate‏ اقيق ares‏ عو SECA‏ 
. , : _ الأقسام والوظائف المختلفة في 
التنسيق مهمة لكونها تساعد المنظمة على السير باتجاه مشترك لتحقيق الأهداف 


المنظعة 
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وليست متعارضة ورغم تعدد أنماط التنسيق وتنوعها من قواعد واجراءات عمل 
وهى: 
1. التكيف المتبادل Mutual Adjustment‏ 
وفيه يتم التنسيق بشكل وثيق إما لكون المهام لم توزع بين أفراد كثيرين أو أن مجموعة العمل صغيرة 
بحيث تستطيع الوصول إلى اتفاق بسهولة وبطرق غير رسمية. وقي المنظمات الكبيرة والمعقدة فإن هذا النوع من 
2. الإشراف المباشر Direct Supervision‏ 


وواضحة. 
3. تفييس المهارات Skills Standardization‏ 


وتسمى Las)‏ تقييس المدخلات حيث أن التدريب والتأهيل بشكل موحد للعاملين يؤدى إلى الإنجاز بشكل 
متقارب وهذا النوع من التنسيق يصبح ضروريا جدا في حالة عدم استطاعة المنظمة تقييس المخرجات أو 
العمليات كما شو الحال يتدريب وتأهيل الأطباء ۴۳ العمليات الجراحية المعقدة. 


4. تقييس العمليات Processes Standardization‏ 
إذا كان ممكناً ضبط خطوات تنقيذ العمل Lully‏ تدفقه ويرمجتها تصبح واضحة للجميع يكون 
التنسيق هنا ممكناً من خلال هذه الإجراءات ولكن في أحيان كثيرة يكون من الصعوية بمكان إيجاد قياسات كاملة 

THE‏ مقروات اتمل. 
5. نفييس المخرجات Outputs Standardization‏ 
يمكن أن يتم التنسيق من خلال مخرجات العمل إذا كانت هذه المخرجات واضحة ويمكن قياسها كمياً 
وتحديد مواصفاتها نوعيا ويالتالي تشتخدم هذه الجوانب في تنسيق عمل المجموعات. 
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أسئلة الفصل الثاني عشر 
ate‏ أسئلة عامة 


1. ما معنى التصميم التنظيمي؟ وما أهميته في منظمات الأعمال؟ 

2. استعرض أفكار دراسة Stalker Burns‏ حول ماهية التصميم الملائم في مختلف الظروف والمواقف. 
3. وضح مفهوم فاعلية المنظمة؛ ثم استعرض أهم المداخل التي حللت موضوع الفاعلية. 

4. ما المقصود بأجزاء المنظمة وخيارات التصميم؟ وضحها بإيجاز 

5. كيف تنعكس البيئة الخارجية ودرجة عدم التأكد فيها على المنظمات وتصميمها؟ 

6. وضع كيف تؤثر التكنولوجيا فى تصميم المنظمات. 

/. ماذا بقصد بدورة حداة المنظمة؟ 

8. ما المقصود بالاختلاف والتمايز فى الأنظمة الفرعية للمنظمة؟ 

9. وضع مفهوم التكيف المتبادل. 

10 .وضم بالرسم العلاقة بين أنماط التنسيق المطلوية وصيغة التداخل أو العلاقات البينية. 


1. لقد درست مداخل لقياس وتحليل فاعلية المنظمة؛ حاول أن تطبق هذه المداخل على قياس فاعلية الطالب 
الذى Gal‏ هدف استراتيجي وهو الحصول على الشهادة بمعدل عالي مركزا على اسلوب استخدامها 
وسبب الاستخدام ومدى كفاءة المدخل الذي تعتمده في قياس الفاعلية. 

2. فى ضوء ما عرفته من أجزاء المنظمة. خذ مجموعة من الوظائف في شركات تعرفها وصنفها ضمن هذه 
الأجزاء: وما أهمية مثل هذه التصنيفات لمنظمات الأعمال. 

3. عند دخول شركة اتصالات جديدة للعمل في بيئتك التي تعيش فيها أو عند إصدار الحكومة لقانون ينظم 
عمل الاتصالات فى alll‏ أو عند رغبة الشركة التوسع في السوق لوجود طلب كبير» في رأيك كيف تؤثر 
هذه الجوانب على تصميم المنظمة (الشركة التي توسعت). 

4. خذ كمثال الخارطة التنظيمية لمصرف ولمستشفى ولجامعة ويين أنماط التكامل وصيغه المحتملة في إطار 
وجود تمايز فى الأنظمة الفرعية لبذه المنظمات. 

5. قارن بين منظمة حكومية ذات هيكل ميكانيكي وأخرى خاصة ذات هيكل عضوي وبين أوجه الاختلاف 
بين التصميمين. وبين رايك فى ما إذا كان بالإمكان أن تصمم المنظمة هيكلها عضويا وماذا تحتاج من 


تغبيرات ادجراء ذلك. 
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e‏ 9300 اسئلة الخبارات امعد ده 


1 . إن بناء البيكل التنظيمي المناسب من خلال الاختيار الدقيق والواعي لأبعاده وموازنتها وإيجاد العلاقة بينها 
يدعى: 
A‏ التكيف التنظيمي 8. التصميم التنظيمي 
©. التمايز التنظيمي 2 التكامل التنظيمي 
2. الآتي pal‏ خصائص النظام العضوي عدا: 
A‏ اللأمركرية ٠‏ 8 تطاق alt!‏ واس 
C‏ تنسيق رسمي وغير شخصي .D‏ اشتراك بالمهام 
3. إن المدخل الذي يرى أن فاعلية المنظمة تتجسد بقدرتها على تحويل المدخلات إلى مخرجات هو مدخل: 
كم المكونات الاستراتيجية 8. القيم المتبادلة 
©. الأهداف .D‏ العمليات الداخلية 
4. إذا كانت السيطرة للكادر المساند في البيكل التنظيمي للمنظمة فإن التصميم هنا يسمى: 
0 تضمیما سنيظ) .D‏ تصميماً بيروقراطياً Lage‏ 
5. إن مجموعة المهام ذات العلاقات فيما بينها والتي تتطلب سلوكاً معيناً من قبل الفرد لأدائها تسمى: 
TIR: gall WA‏ القت all .D‏ التزاينة 
6. واحدة من بين الآتي لا تعتبر من وظائف الصيانة والثبات: 
A‏ العلاقات العامة قل الحاسية 
.C‏ القانونية .D‏ الصيانة والتصليح 
7. إن المطابقة مع نموذج معين من خلال تحديد مجموعة من القواعد والأعراف التي تعتبر ملائمة لموقف معين 
هي 
ف القفاية 8. التكامل 4€ lias itl 5 gant‏ 
8. إن المنظمة التي تتكون من نظم فرعية وتصاميم يعمل بعضها في ثبات ورسمية ويعمل البعض الآخر بمرونة 
وفرق عمل تسمى : 
A‏ نظام ميكانيكي als .B‏ مکوت 
.C‏ نظام متزامن .D‏ نظام تكنولوجيا وسيطة 
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9 واحد من بين الآتي لا يعتبر من بين مصادر الاختلاف والتمايز فى الأنظمة الفرعية للمنظمة: 


A‏ التوجه الزمني للنظام .B‏ العلاقات الشخصية للنظام 
©. درجة الرسمية داخل النظاء .D‏ تشابه الأهداف داخل النظاع 


10 عند مقارنة الجيش كمنظمة كبيرة مع الكلية أو الجامعة متوسطة الحجم التي أنت فيها فإنه يمكن القول: 
4- التمايز الأفقى في الجيش أكبر من التمايز الأفقي في الجامعة 
8- التمایز capa‏ ف الجيش أكبر من التمايز العمودى في الجامعة 
0- التمايز العمودي في الجامعة أكبر من التمايز العمودي في الجيش 
- لايوجد أي اختلاف بالتمايز العمودي أو الأفقي فى كلا المنظمتين 
1 . إن حركة العمل من نقطة إلى أخرى في المنظمة كنظام تسمى : 


A. Integration B. Diversification C. Reengineering D. Work Flow 


12 اين سن أن كين bbal‏ التتسيةق من قييل اة «Bc‏ تفنيس الأحراءات والقواعد والشوابظ افضل فن 


صيغ التداخل ادناه : 
YA‏ وجود للتداخل 8. تداخل تبادلي 
©...تداخل .D ula‏ تداخل عالي جدا 


3 . إن التدريب والتأهيل للعاملين بشكل موحد والذي يؤدي إلى إنجاز متقارب لاحقاً يصبح ضروريا ل: 


A‏ الأشراق المباشر 8. تقييس المهارات 
suas: €‏ !العطليات 5 امس الف Siig‏ 


14 إن المدى الذي تعتمد فده الأقسام وأحزاء المنظمة بعضها على اليعض الآخر بالموارد أو بإنجاز المهام يسمى: 
A‏ التنسيق 8. التداخل ©. التكييف المتبادل D‏ التنوع 


15 ‘ 3 أي المراحل التالية من مراحل 393 & sla‏ المنظمة slays‏ الحاحة إلى شيكل رسمي: 


pall 8 الول السوق‎ A 
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الفصل الثالث عشر 


التغيير والتطور في المنظمات 
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الفصل الثالت عشر 


التغيبر والتطور في المنظمات 


بعد دراستك لبذا الفصل تستطيع الإجابة على الأسئلة التالية: 
. ما المقصود aL‏ وما هي القوى التي تحركه؟ 
ما هو الفرق بين التغيير المخطط والطارئ؟ 
. ما أهم أنواع التغيير التنظيمي؟ 
. ماذا يقصد يمقاومة التغييرء وما هي أسيابها؟ 
. ماذا نعني بالتطوير والإبداع التنظيمي؟ 


سر الخ نيا الك ی 


التغيير والتطور في المنظمات 





التطوير والإبداع 
ak: |‏ 


©4-تغيير البيكل وأسيايها. | | » التطوير التنظيمي. 


والتصميم. > تحليل قوی الدقع أو # الإبداع التنظيمي. 
© التغيير التكنولوجي الرفض للتغيير.  ٠‏ 

والعمليات. | | # التغلب على مقاومة 
© تغيير الأفراد التغيير. 


# الصراع التنظيمي. 
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مقدمة الفصل الثالث عشر: 


إن التغيير هو سمة سائدة فى البيئة المعاصرة لذلك فإنه يشمل كافة نواحي عمل المنظمة والممارسات 
الإدارية فيها. إن غدا يأتي Laila‏ مختلفاً عن اليوم لذلك فالتخطيط والتنظيم والرقابة يجب أن تتكيف وتحاول حل 
المشاكل التي ستظهر مستقبلا. وإذا كان التغيير حقيقة تنظيمية فإن التعامل معه أصبح حِرءاً من الدور الذي 
تؤنيه الإدازة باستمزار: قن هذا الفصل سنقتطرق إلى قضايا اساسية تشكل محتوى عطلية التقيين التي تافل من 
LIE‏ المنظمة التطور وتحسين قدرتها على الإبداغ. سيتم فى البدء مناقشة طبيعة وقوى التغيير في منظمنات 
cael‏ ومن قم انوا ع هذا التقبير وملزق التعامل معها كم تتفل ffl‏ مسبيات apy pelt‏ مقاوزة التفيير لتحت 
الفصل بموضوع التطور المنظمي والإبداع كأحد الجوانب المهمة المرتبطة بالتغيير في بيئة الأعمال المعاصرة. 


سے Xgl‏ : طبيعة وقوى التغيير 
Change Nature and Forces‏ 


إن التغيير المنظمي Organizational Change‏ هو تعديل أساسي وحيوى 
في بعض أجزاء المنظمة أو جميعهاء والتغيير يمكن أن يشمل أي مقصل من مفاصل ظ 

Organizational Change 567 | 7‏ 
apes Cpls‏ المنظمة والأفراد أنقسهم. واذا کان التغبير کا فائة يشمل ای أجزاء المنظمة أو جميعيا 
جانب ترى الإدارة ضرورة تغبيره لتحسين فاعلية المنظمة ونجاحها. 
لسسع إن أهمية التغيير تتجلى 3 جعل المنظمة تنمو وتزدهر باستمرار باعتبار أن 
هذا التغيير هو حالة تحسين مستمرة تأتى استجابة للتغيرات في بيئة عمل المنظمة 












تیر حاهات الزيائن ll Sail st‏ تكتولوجيا حنست أو اسك 5 
حكومية جديدة. ودراسة التغيير التنظيمى مهمة جدا GY‏ كافة المدراء قي ممختلف 


المستويات الإدارية سيواجهونه: إن المدراء الذين يمتلكون قدرة للعرفة نوع التقبير 
اللقاسي إونخال يحطوة SRT Saal‏ إبداعا ومروتة اسكجابة للتقديرات اللحيظة بها 
لذلك يشجع المدراء العاملين على البحث عن أفكار جديدة لإحداث تغييرات مفيدة فى 
أي من مفردات عمل المنظمة. 


Change Forces التغيبر‎ SO 


إن قوى التغيير يمكن أن توجد قي داخل المنظمة أو خارجهاء فقوى التغيير 


الخارجية تمثل قوی بيئية Environmental Forces‏ موجودة فى جميع col atic‏ 
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Oo © مه‎ 


وعناصر البيئة من مستهلكين ومنافسين وتكنولوجيا وج 





_ودولية. فقد تجعل تغييرات بيئية معينة نظام العمل الحالي وأساليبه غير قادرة على 
الاستجابة لبذه التغييرات في حاجات الزيائن مثلاً بسبب كون النظام غير مرن. إن 
هذا الأمر يحث المنظمة على إجراء تغييرات باستخدام فريق عمل أكثر USS‏ لوضع 
جدولة Aas} is‏ تسكجيي فيها لحاجبات الزيَائن وتاقيه doy sy Sagal!‏ التسليم 
وبالتالي فإن هذا النظام الجديد ne‏ 
متطلبات اساسية للاستجابة للتفيزات الحاصلة فى البيئة. اما القوى الداخلية 
Internal Forces‏ فهى قوی تغيير تظهر فى إطار صب - Re cl | all,‏ 
رغبت الإدازة اليا قن اختبار التو السريع كهدف فإن مجمل AHO IAI‏ 
يجب أن تغير لكي تضم هذا الأمر موضع تنفيذ فعال وقد يكون ذلك من 










یواد قسم جديه د إدخال تكنولوجيا حب س 
ees‏ 


تحقيق الأهداف وتحسين rer‏ المنظمة. 


+ التخيبر المخطط peared lg‏ الطارئ 
Planned Change and Reactive Change‏ 


من الممكن التخطيط للتغيير Leake‏ بشكل كفوء کے 


أخرى وبيب شدحم استطاعة المنظمة التنيؤٌ بالأحداث فان تغيد أقديقعوته التغيير المخطط 


| Planned Change | : J 2 ش‎ 


Planned Change‏ التغيير الى ت قصمونة وتقفيلذه برقا Stag pia‏ تقوم على بطريقة منهجية تقوم على 


أساس قراءة المستقيل وتوة 
أسساس استقراء وتوقلع الأحداث ا : لستقبلية. أما ال لتغبير الطارئ oa Reactive‏ ود 


۴ح فهو استجابة تدريجية للأحداث عند وقوعها بسبب محدودية رور 
g‏ فهو استجابة تدريجية للأحداث عند وقوعها بسيب دد دقل س التغبير الطاري: 
الأحداث المستقبلية والتنيؤ بتداعياتها واتخاذ olel al‏ واضحة لمجابهتها؛ والمدراء Reactive Change‏ 


اك = =a‏ 3 ال 1 
eA‏ الققيريى din LL‏ ونتس الخال من A yall:‏ دي 





مرب الحاجة للنقيير Need For Change‏ 
ان مجمل قوى التغيير الداخلية والخارجية تنفكس على المنظمة وتتطلب 


إجراء تغيير فيها. ومما يلاحظ إن الكثير من العاملين لا يرغبون فى إحداث أي 
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تغبير ما لم تحضل مشكلة أو ازمة: وإذا ما حدثت الأزمة أو المشكلة فإننا ذرى 
Soa‏ :العمل على اليذه بالتفيير سبواء بتطبيق ASH‏ جديدة اى البحت Ge‏ وسائل 

عمل جور gh‏ العمل يساب San‏ للصافل مع MICA‏ ان الادية كم ميد pass‏ 
المطلوب لخرض تحسين الوضع كما قن الشكل ادناه 











القوى البيئية (الخارجية) 


| 25 “شاط 7 ” الكاسسون: ee Bese‏ 
a‏ ا م 


ne : = 5 : a ae‏ ' القوي الداخلية 
الميدانية والتكتيكات والإبداع وتشكيل فرق وتحديد الحاجة للتغيير : 


المناسبة لتقليل مقاومة 0 عمل وتطوير حاضنات في التكنوليجييا 
التغبير: للأفكار. والمنتجات والبيكل 
| والاحتياجات الداخلية 
والثقافة ١‏ 


SS ا‎ 


في بعض الحالات قد لا يكون التغيير بسبب وجود أزمة أو مشكلة أو فرصة 
ذلك قان all‏ اء oy pols‏ أفكا نون[ اهتماماً با | 

ومع ظ إن المدراء ينظمون أفكارهم ويكونون أكثر ooh‏ ی 56 
Crus‏ الوضع القائم. وبمكن أن تكون فحوة الادا Performance Gap 3 lous Performance Gap e‏ 
alsa‏ المي seal‏ توالا هذا القوى مف cg SIA‏ وال Ree ot‏ 
الملستهدف baal‏ ء g—aaill‏ 
Maa‏ فاذا خد المدير أن claw‏ المتحقق {ats 8 pas‏ عن الأداء الملستهدف أو eee‏ 
المرغوب فقد تظهر dale‏ إلى cl al‏ تغيير لتحسين الوضع وتقليل الفجوة. وكما 

سيقت الإشارة إلى تحليل SWOT‏ باعتباره تشخي صا الب والتهديدات 
ا ونقاط القوة والضعف الداخلية فقد يعطي هذا التحليل أيضاً الحاجة إلى 
إجراء تغيير أو تحسين في الوضمع القائم Lille‏ يتطلب pel‏ من المدراء أن يكونوا 
حذرين منتبهين جدا لبروز المشاكل أو سنوح الفرص لكونها مدخلات للحاجة 
البدع بعملية Initiating Change pad‏ 

بعد أن ترئى الإدارة فى منظمات الأعمال الحاجة للتغيير فان البدء به يجب أن 
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إدارية خاصة وأنها مرتبطة بأفكار جديدة تطور وتعتمد لجعل المنظمة أكثر استجابة 
التغيير سواء المخطط أو الطارئ. وبهذا فإن هذه المرحلة تكون اكثر وضوحا من 
خلال تبني المنظمة للبحث والإبداع وفرق العمل الرائدة. 
1. البحت Search‏ 

وهو يعمل العدلينات Taki Dbl ty coll‏ يكل ما يتغلق بالتظورات 
الداخلية والخارجية التي بيمكن أن تستخدم وتساهم 5 الوفاء بالحاحات المدركة 
لقفييو: إن هذا baie HI‏ ق La pall Ub]‏ الج ف المنظمة وال يتن 
تطبيقها أو من خلال استخدام المدراء لقدراتهم المهنية والاستفادة من التقارير 
المهنية والاستشارات أو أي مصدر آخر. ids‏ أحيان Sse‏ فان المعرفة الموجودة قد 
لا تكفي للتعامل مع الحالات لذلك يجب أن تطور المنظمة استجابات تتسم بالإبداع 
الفردى أى الجماعي وكذلك تشجيع الأفراد على التجديد وتطبيق الأفكار الجديدة 
وغيرها. 

2. القابلية للابتكار Creativity‏ 

إن القابلية للابتكار هي القدرة على توليد أفكار جديدة يمكن أن تفي 
ola Lindt‏ الدركة او GLU‏ للفرضن من قبل المنظمة. ‏ وتعى القابلية للابتكار 
خطوة أولى للإبداع Innovation‏ وهذه الظاهرة ضرورية خا لنجاح المنظمة على 
المدى الطويل» حيث أنها تساهم في البدء بإجراء التغيير فى المنظمة باعتبار أن 
الأفراد والمجموعات والأقسام يعملون في بيئة تتسم بالتجديد والإبداع وتطبيق 
الأفكار الجديدة. 


3. رواد الأفكار Idea Champions‏ / 
إذا كانت ظروف القدرة على الابتكار مهيأة فإن أفكارا جديدة ستتولد وتطور 
ومن كم تتفل وبالتاكيئد فإن دورمن GILT‏ الفكرة وطوزها سيكون حاسما في 
اتجاهها. إن رائد الفكرة Idea Champion‏ يمكن أن يعرف على أنه الشخص 
الذي يرى الحاجة التغيير المثمر في المنظمة. إن الأفكار الريادية في منظمات الأعمال 
تتطلب العديد من الأدوار قد يلعب شخص واحد أحد هذه الأدوار أو أكثر. ويشكل 
عام فإن الإبداع الناجح في الشركات يتضمن أدوار متداخلة لعدد من الأفراد كل 
دور يتقمصه واحد منهم: فالمخترع Inventor‏ يطور فكرة جديدة يعرف أنها ذات 
قيمة فنية ولكن ليس لديه القدرة أو الرغبة لترويجها وإقناع المنظمة «Ll gas‏ وهنا 
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} البحث Search‏ 
عمليات التعلم لكل ما يتعلق 
بالتطورات الداخلية أو 
الخارجية التي يمكن أن 
تستخدم للوفاء بالحاجات 

المدركة للتقبير. 


ji القابلية‎ © 
Creativity 

هي القدرة على توليد افكار 

جديدة يمكن أن تفي بالحاجات 

المدركة أو اقتناض الفرص من 


# رائد الفكرة 

Idea champion 
هو الشخص الذي يرى‎ 
of الحاجة التفبير المثمر‎ 
: المنظمة.‎ 


- 


يأتي دور الرائد أو البطل Champion‏ الذي يقتنع بالفكرة ويقنع الإدارة بفائدة هذه 
الفكرة وضرورة دعمها ماليا من قبل المنظمة. bel‏ الراعي Sponsor‏ فعادة ما يكون 
مديراً من مديرين الإدارة العليا يعطي موافقته ويوفر رعايته وحمايته ويزل Bilge‏ أو 
عقبات قبول الفكرة. وأخيرا فإن هناك من يفحص الفكرة Critic‏ ويمنع من أن تقبل 
فكرة رديئة لاا تعطى مردودا إيجابيا فهو يتحدى الراعي والرائد ويطلب براهين قوية 
على جودة وصلاحية الفكرة ومردودها للمنظمة. ويعرض الشكل التالى هذه 
الأفكار. 


# الراعي # الرائد أو البطل # المخترع 
Inventor Champion Sponsor |‏ 
مدير في الإدارة LLIN‏ | |يؤمن بالفكرة ويرى| |يطور ويعرف الجوائب 
يحاول إزالة العقبات في | | جوانبها المفيدة ويواجه| | الفنية للفكرة لكنه لا 


Critic 


لتحويل الفكرة إلى منتج 
أو عمل. 





شكل (2- 13) : الأدوار الأربعة التغيير التنظيمي 


Organizational Change Types أنواع التغيير التنظيمي‎ Late 


مبن اللمكق Ladue‏ القفيين قن متظلمات الأعمال gf locally‏ اقشىمن المحالات إلقالبة ميكل اة 
عرضة للتغبير المخطط أو المفاجئ ضمن المجالات GIG‏ المذكورة. 















| # تكنولوجيا المعلومات. 
© التههيزات والكائن. 
© العمليات الإنتاجية. 

# تتابع أو تعاقب أنشطة العمل. 
# نظام الرقابة. 





| # تصميم الوظيفة. 
# التقسيم (إقامة الوحدات التنظيمية) 


© علاقات الرؤساء نالرؤوسق. 
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ل هيڪل المنظمة والتصميم 


| © إدازة الوارى البشرية. 





شكل (3 - 13) : مجالات التغيير التنظيمي 


يمكن أن تأخذ عملية التغيير المخطط مراحل متعاقبة يؤدي الافتمام بها إلى نجاح عملية التغيير والتي 
يمكن أن تجمل بالخطوات الممثلة بالشكل التالي: 


jul) عطلية‎ Jal ya : (13 ~4) شكل‎ | 7 
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Structure and Design Change نجير الفيكل بوالتصميم‎ + 


من الممكن أن يكون التغيير منصبا على أي من المكونات الأساسية للهيكل 
التتظيفي أن لى الكل والتصميم بصوروه MAKI‏ إن هذا الد يمن أن يكون 
الأشاسية الننظسة.ويمكن ان مشمل Ladd‏ غلاقان اليؤساديا لووسم وتو 
السلطاف وكا sual‏ اليه ساق bah ols‏ الحديف paige‏ الواكل القاتلحة 
والتي تكون فيها أساليب التنسيق وتوليفة العلاقات بين التنفيذيين والاستشاريين 
ر لتقو dali‏ اكاك متعم ا كر الصذالة مة oS‏ اذارة الثزارة المشرة 
مئل معاییں اختيار الأفراد اوتقييم آدائهه: Gf.‏ مجمل هذه التفييرات تمقل تغييرات 
هيكلية Structural Changes‏ والتي تعني تغييرات بالطرق والأساليب التي تدار 
peeks‏ مضق خلالبا taka!‏ كتذلك يكن أن تشمل هنزو التتبيرات SA‏ 
Gailuads‏ انگل yay‏ اناه Billy‏ انار 35 


٭ التغيير التنكنولوجي والعمليات 
Technological and Operations‏ 


تشمل العوامل التكنولوجية مجمل أنواع التجهيزات والمكائن وكذلك العمليات 
المساعدة للأفراد في إنجاز أعمالبم. والتفيير التكنولوجي Technological‏ 
Change‏ يرتبظ بالعملية الإنتاجية وكيفية أداء النظمة أعمالباء وجَميع التغبيرات 
التكنولوجية تنصب أساساً على العمليات الإنتاجية المؤدية إلى إيجاد السلع 
والخدمات كذلك يشتمل التغيير التكنولوجي على جميع التحسينات والتغييرات في 
جوهر المنتجات سواء كانت سلع او خدمات حيث يؤدي التغيير إلى منتجات جديدة 
أؤمنتجات محسنة. ويشكل عام فإن التغيير التكتولوجي ياتي ف سياق افكار 
ومبادرات تأتي من مستويات تنظيمية أدنى لتذهب على المستويات الأعلى للمصادقة 
عليها ومتابعة تنفيذها. وهنا تلعب الخيرة التكنولوجية للعاملين في المستويات 
الأننى كابظال آؤرواد LSA‏ لح ol edd‏ تكنولوجية مهمة فى مجال العمل 
ويظهر هذا الأمر فى المنظمات التي تعتمد اللامركزية في هيكلها وهي منظمات أكثر 
مرونة ويكون للعاملين فيها حرية كبيرة لمتإيعة الفرص والتحسينات المستمرة. 
ويمكن أن تحصل التغييرات التكنولوجية من خلال سياق أفكار ومبادرات من 
القيادات الفا وش كون هذه LGV!‏ كتيل GM‏ الإذارة العلنا ليس ليها امهازات 
والخبرات الفنية ويغيدة عن الخظوط الإنتاجية وما فيها من عمليات. وتغيير المنتج 
Product Change‏ هو الآخر تغيير في طبيعة السلع أو الخدمات التي تقدمها 
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© التغبيرات البيكلية 


Structural Changes 
أي تغديرات ۴ الطرق التي‎ 
تضصعم وتدار بها المنظمة,‎ 


# التغييرات التكنولوجي 

Technological Change 
تغديرات مرتبطة بالعمليات‎ 
الإنتاجية فى المنظمة.‎ 





المنظمة: oly‏ الإبداع قى المنتجات New Product Innovations.)‏ له مضاميت + التغيير في المنتج 

عديذة فى اة فقد تكرح هذا المتدم الجديب اتج عن اسكراتيجنة جدددة عة زيرت و Pe iol‏ 

أو الدخول لأسواق جديدة أو غيرها. كما أن قصر دورة حياة المنتجات هو الآخر له التي تقدمها المنظمة. 

تأثير كبير فى إحداث التغييرات التكنولوجية والعملياتية. إن الإبداع في المنتج يمثل 

وة اساسيزة باقجاء ف Labi‏ مم (Scola cl yak!‏ الامبواق أو 

التكنولوجيا )5 المثافسة. إن المنظسات الناجحة فى نظوير متتجات جديدة لديها 

JEN الخضائض‎ 

1. فهم دقيق لحاجات الزبائن من قبل الإدارة التسويقية فى المنظمة. 

guid 2‏ متغصصين واغين ol phil‏ التكنولوجية الحذيقة ويستفيدون بفاغلية 
كييزة من التكتولوجيا الجديدة ظ 

3. اشتراك أعضاء مهمين من أقسام البحث والتطوير والتصنيع والتسويق قي 


# تموذج الربط الأفقي 
عملية تطوير المنتج الجديد. إن هذا يعني أن الأفكار الجديدة الإبداعية قي Horizontal Linkage‏ 
Model‏ 
المنظمة تأتي من خلال الواقع وتسير أفقيا في الأقسام المختلفة. ولعل أحد أهم مدخل لتفيير النتج يركو على 


نماذج الإبداع فى المنتجات الجديدة هو ما يسمى نموذج الربط الأفقي تقاسم عملية التطوير والإيداع 
Horizontal Linkage Model‏ وكما يوضم 3 الشكل التالي: للمنتجات بين أكثر من قسم 
من أقساء المنظمة. 





شكل (5 - 13) : نموذج الربط الأفقي للإبداع فى المنتجات الجديدة 


ويعرض هذا النموذج حقيقة العمل المشترك بين أقسام البحث والتصنيع والتسويق لتطوير المنتجات 
الجديدة. ol WIS!‏ ف :هذه الأقتسام اتقون بانتظام ق فرق وقنوى مهنام لتقاسسم الأفكان وحل المشكلات. 
فالعاملون في قسم البحث والتطوير يقدمون معلومات حول التطور التكنولوجي وما يستجد من أساليب تكنولوجية 
حديثة للعاملين في قسم التسويق ليقوم هؤلاء الآخرين بتحديد مجالات الفائدة الممكنة للزيائن من هذه التكنولوجيا 
ويمررون شكاوى الزبائن أيضاً إلى أقسام البحث والتطوير لاستخدامها في تعديل أو تصميم منتجات جديدة. أما 
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قسم التضنيع فإنه يقدم معلومات بشان مجالات تصنيع المنتجات بتكاليف معقولة. هنا فإن الريط بهذه الطريقة 
يجعل من القرار جماعيا ومشتركا ومترابطا. 
+ تغيبر الأفراد People Change‏ 

إن المجال الآخر المهم الذي ينصب عليه التغيير التنظيمي هو الموارد البشرية؛ فقد تقرر المنظمة إدخال 
تغييرات ای تعديل غلى مسقؤى مهارات قوة العمل لديها. إن هذه التغييرات يمكن أن تحت بفعل إجراء تعديلات 
على المستوى التكنولوجي لغخرض المحافظة وتحسين نوعية القوة العاملة. وضمن هذا التغيير تندرج برامج 
التدريب والخصائص الجديدة لاختيار العاملين وأي جوانب أخرى مرتبطة بذلك وتهدف إلى تحسين مستوى أداء 
العاملين ويدخل فى إطار هذه التغييرات التوقعات والقيم التي تساهم في جعل المنظمة أكثر قدرة للاستجابة 
BoM cil nasil‏ 

إن هذه الأنواع SEDI‏ من التقديزات Lael‏ والتكتولوصية وعلى سوح الأقزاد gh‏ اواز البشوية يكن 
أن تكون مترابطة وتحدث بشكل متزامن وتأتي فى إطار تخطيط منظم تقوم به المنظمة وتهدف من خلاله إلى جعل 
العوامل المرتبطة بكل نوع من التغييرات السابقة AST‏ قبولاً لحالات التجديد والتطوير المراد إدخالها لزيادة فاعلية 
المنظمة. ويبدو أمرأ منطقياً تأثر العوامل البيكلية بالعوامل التكنولوجية وهذه بالإنسانية ويالعكس؛ يمعنى إذا 
استهدفت المنظمة إجراء تغيير مهم ورئيسي فى بعد من هذه الأبعاد يجب أن تدرس وتؤشر أيضا انعكاس هذه 
التغييرات على الأبعاد الأخرى كما يوضع الشكل التالي: 


العوائل الكو ية 


العمليات 
# التجهيزات والمكائن 














العوامل الميكلية 


# السياسات 







#مهارات القيادة 


# الاجراءات #مهارات الاتضبال. 


شكل (6- 13) : فاعلية المنظمة وتأثير العلاقات التكنولوجية والإنسانية والبيكلية 
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ثالثاً: مقاومة التغبير Change Resistance‏ 


لغرض نجاح عملية التغبير يتطلب الأمر معرفة عوامل مقاومة التغيير ومن ثم استخدام الأساليب المناسبة 
للتقليل منها لكي تتم عملية التغيير بنجاح: خاصة في الحالات التي يتم التخطيط مسبقا له. 





+ معنى مقاومة التغيير وأسبابها 
Change Resistance Concept and Causes‏ 
يحتاج المدراء إلى معرفة الأسباب التي تدفع الأفراد والمجموعات والبيكل أو 
السياسات إلى مقاومة التغيير كخطوة أولى في سبيل التغلب على هذه المقاومة 
وإيجاد حلول لبا. ومقاومة التغيير Change Resistance‏ تعني وقوف الأفراد 
والمجموعات موقفا سلبيا يدل على عدم رضا أو تقبل أي تعديلات أو تبديل ترى 
الإدارة أنه ضرورى لتحسين مستوى الأداء وزيادة فاعلية المنظمة. وتبدو مقاومة 
التغيير على درجات متفاوتة: فقد يقف البعض Lidge‏ سلبياً معارضا بشدة لإجراء 
التغيير في حين قد يقف البعض الآخر محايداً أو متفرجاً دون أن يساهم في تشجيع 
عملية التغيير. وترتيط عملية degli‏ تفا اب عند من هار 












| Change Resistance. 
وقوف الأقراد والمجموغات‎ 
عدم‎ le موقفا سلبيا يدل‎ 
ضا أو تقبل أي تعديلات أو‎ 









تبديل ترى الإدارة أنه ضرورى 
cael‏ الك اء وز وادة Lite li‏ 





1. االمصالح الذاتية الشخصية Self Interests‏ 


يعارض العاملون أي تغير لأنهم يعتقدون أنه سيسلبهم بعض الأشياء ذات القيمة لبم. إن عرض تغييرات 
في مجال تصميم الوظيفة أو البيكل أو التكنولوجيا ريما يقود إلى فقدان قوة حقيقي أو مستشعر وكذلك ما يدفع 
لبم من أجر أو منافع كانت المنظمة تقدمها لبم. إن الشعور أو التخوف من فقدان مصلحة ذاتية يمثل أكبر عقبة 
في وجه إدخال التغيير. 


نقص الفهم أو الثقة Lack of Understanding‏ 


غالبا ما لا يفهم الأقراد البدف الأساسى من ى أنهم لا يثقون بالأهداف الحقيقية للتغيير. قد تبدى 
عملية التغيير للعاملين على غير المقصود منها أي أنها تفهم بشكل خاطئ من قبل العاملين ويالتالي فإن المقاومة 
من جانيهم ستظهر للعلن بعد أن تبدأ بشكل خفي أول الأمر. 








| 3 عام التاكد Uncertainty‏ 


يمثل هذا الأمر عائقا مهما في وجه عملية التغيير فهناك قلق من قبل العاملين حول وظائفهم وما إذا كانت 
مهاراتهم وقدراتهم ستلائم الواقع الجديد؛ كما أن شعورا بالتهديد والغموض يصبح ملازما لحالة التغيير من 
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وإن موظفي الدولة قد لا يتأقلمون مع الوضع الجديد. 





4. الاختلاف في مستويات الإدراك للمواقف Different Perceptions‏ 
إن تقييم المواقف المختلفة Sa ly‏ الأتطباعات المبايتة عنها يؤدى: إلى ظهور مقاومة الثفيير Wied‏ عندما BA‏ 
المدير قرار ويعرض خطة للتغيير بناء على تقديره الشخصى للموقف فإن هناك احتمال أن لا يتفق الآخرون مع 
هذا التقييم لأنهم يدركون الموقف بشكل مختلف. 
| 5. /الشعور بالضياع Feeling of Loss‏ 
pat SHS‏ سن اندر RA‏ علا ذال لزنب العمل بطر يفك ان تحمل شک SAAN AN‏ 
الاجتماعية السائدة مضطرية وغير مستقرة؛ ويما أن العلاقات الاجتماعية مهمة فان أغلب الأفراد يقاومون إجراء 
تعديلات فى هذه الغلاقات وهتاك ذائما تبديدات غير منظورة ترافق غمليات yaad!‏ مكل القؤة وامكانة والأمان 
والتأقلم مع الإجراءات الساندة. 








Conservative Organizational Culture ثقافة المنظمة المحافظة‎ 


قد اتون das‏ مفرواك Cat‏ التنظيمية أو طابعينا العا سيا في مقاومة التغيير حتى لو بدت هذه 
المقاومة غير مقصودة بذاتها ولكنها حالة متأصلة لدي الأفراد والمحموعات لرفض أي تغيير مقدماً. 


+ تعليل قوى الدفع أو الرفض للتغيير 

إن تحليل قوى الدفع باتجاه التغيير وقوى رفض أو مقاومة التغيير يمثل مدخلا مهما لدراسة عملية 
التغيير بشكل متعمق بهدف إنجاحها وتقليل المقاومة لها. إن قوى التغيير تعتقد أن فرصا كبيرة ومؤاتية تحصل 
عليها المنظمة جراء تحقيق fio‏ هذه التغييرات فهم يمثلون قوى محفزة لإدخال التغيير ومتابعة تنفيذه ونجاحه. 
وق الطرف liar ASN‏ قوس مقاومة التعيين تجو من العقيات والعوفات taba‏ الأجزاء:عملية العفيير. :عندها 
يتم Gla‏ تير uae‏ فقلى الإا رة ان تحال US‏ القريقية لك تغرف لذ منتكوق Ag Ally TAM‏ تقد تكو القوي 
المحبذة والداعم للتغيير لديها القوة الكافية لجعل التغيير حقيقة واقعة ويتم تنفيذه والانتقال من الحالة السابقة 
إلى الحالة الجديدة: أو قد تكون قوى مقاومة التغيير هي القوى الفاعلة والمؤثرة وبالتالي يتطلب الأمر تخفيف هذه 
المقاومة لغرض احداث التغيير المطلوب. وقد تستخدم الإدارة أسلويين لإحداث التغيير فى إطانهذا التحليل هما: 
تدعيم القوى الدافعة للتغيير وتقليل قوى مقاومة التغيير. وعادة ما يفضل استخدام أسلوب تقليل مقاومة التغيير 
GY‏ تدعيم القوى الدافعة قد يأتي بنتائج سلبية لأنه قد يولد تعزيز لمقاومة التغيير بشكل كبير. وكمثال Jay!‏ 
التحليل نعرض الشكل التالي الذي يمثل الانتقال من نظام المخزون التقليدي إلى نظام المخزون الصفري في ظل 
نظام الإنتاج الآني Just in Time‏ 


432 





قوی مقاومم للتغيير 
نظام النقل الحالي 
الترتيب الداخلي للمخازن 


قوی مقاؤمم للتغيير 


بعد إضعافها 
| متهارات العاملين 


خوفا من فقدان الوظائف 





ا نظام المخزون | تل لتقليدي 
الحركة المرغوبة | _ : 
لإجراء التغيير إلى 





شكل (7- 13) : تحليل القوى الدافعة والمعوقة للتغبير 








المشار 4 Participation‏ 
sail‏ و م التغبير. E a‏ اها عماج hth‏ نا 
أن soleus a LAN‏ اللنذراء يتاشخيص المشاكل ال 45 وقهم BRS!‏ مسنتويات إدزاك العاملين لعطيات 

التغبير. 





.| المشادوضات Negotiations‏ 
وشي طرق أكثر رسمية لاقامة حوار وخلق تعاون فاجراء مساومات جماعية خاصة بای النقابات والادارة 
ناقصة أو مهولة SU‏ السلبية محتملة ما puna‏ اة gull‏ ف cod ads‏ با ا م ا 
والتثقيف يركز على أهداف ومنافع التغيير. 
\3[ التربية والاتصالات Communication and Education‏ 
ان التربية المستمرة وليس التدريب فقط تعطي معلومات كافية عن الحاجة إلى التغبير كما أن Lisl‏ ¢ 
العاملين بشكل مستمر أن التغبير هو سةة الحياة بالإضافة إلى الاتصالات الفاعلة التي تريط بين العاملين 
والإدارة وسرعة إيصال المعلومات إليهم تؤدى إلى دعم مشاريع التغيير. 
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Top Management Support alal دعم الإذارة‎ 

3 م من قبل الإدارة العليا Lye‏ لتقليل المقاومة للتغيير حيث أنه يكون بمثابة رسالة إلى كافة 
العاملين بأن التغيير مهم ومطلوب للمنظمة. وتبرز أهمية هذا الدعم قي حال كون التغيير يشمل أكثر من قسم من 
أقسام المنظمة ويالتالى فان الدعم يعكس أهميته. 





Manipulation and Cooptation totsd AU) المثاورة وإعاذة‎ [5) 


التأثير قي الأفراد المقاومين للتغيير عن طريق المناورة وإعادة ترتيب مفردات مشروع التغيير لغرض جعله 
561 جاتبية و انمتا اقول خت :فى [قتقسى الآفى حرام يعض dl EV eMail‏ الها كن 





. / الإكراة والفسر Coercion‏ 
يشتمل هذا الخيار على التهديد أو استخدام القوة ضد مقاومة التغيير وإجبار مقاومي التغيير على قبوله 


كواقع حال. 
ومن المفيد أن نستعرض هنا الحالات الملائمة لاسنتخدام كل اسلوب من الأساليب اسابقة ومزايا وعيوب كل 
منها في الشكل التالي: 


٠‏ | خبرة يمكن أن يشاركوا بها. 


ضرورية عندما تأتي المقاومة 


: ظ | 
من مجموعة ذات قوة. والقبول بالتغيير. | يفتع البابلجهاتأخرى| 
اا AS AN‏ | 
Leute‏ تكون المقاومة قائمة غلى.| Guy] ٠‏ حالات فقدان الثقة 
عندما يكون المقاومون خائفين | يمكن أن تسهل عملية | ذات كلفة مرتففعة واحتمال || 
ويشعرون بالقلق. 
ظ الموؤاقف كما يمكن 


“el at‏ اة 





يمكن تولد آثار سلبية قبل 
التغدير لمصددافيتة. 
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شكل (8- 13) : أساليب التغلب على مقاومة التغيير ومزاياها وعيويها 


7 و لصراع all‏ 


سس هه الصراع المنظيمي Organizational Conflict‏ 
مرتبطة بالتغييرات التي تجري ف المنظمة. ويعني الصراع التنظيمي موقف 
تتعارض فيه بشكل أساسي الممارسات والأهداف بين الأفراد أو الوحدات التنظيمية 
أو هو تصادم يحدث عندما تكون سلوكيات توجيه الأهداف لمجموعة معينة متعارضة 
مع سلوكيات توجيه الأهداف للآخرين. ويمكن أن يكون الصراع إيجابياً إذا تمثل 
بحالة منافسة طبيعية لبيان قذرة مختلف الجهات على الإنجاز بوتائر عالية وقد 
يتحول الصراع إلى حالة سلبية ويالتالي تعطل عملية اتخاذ القرار ويواجه الفرد أو 
المجموعة صعوية في اختيار بديل معين. ويرتبط الصراع عند مستويات معينة بحالة 
إيجابية تنعكس على فاعلية المنظمة وإذا ما زادت مستويات الصراع عن هذه 
الحدود فإنه يصبح سلبيا على فاعلية المنظمة. كما فى الشكل الآتي: 


عالي 





عالي الصراع EE‏ 


شكل (9- 13) : العلاقة بين الصراع والفاعلية 
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Organizational Conflict 
(sd حالة تصادم تحدث‎ 
تعارض واختلاف التوجهات‎ 
السلوكنة لتحقيق الأضفداف‎ 

لجموعة معينة مع أخرى. 


فاعلية المنظمة 


Conflict Causes الصراع‎ os 
قد يحدث الصراع التنظيمي كظاهرة اجتماعية نتيجة التفاعل بين الأفراد والمجموعات ويرتبط بأسباب‎ 
i والفهم‎ eral عقلانية نتيجة اختلاف الأهداف وطرق تحقيقها أو لأسياب غير عقلانية تنشاً من السلوك‎ 

_ والتمسك بالرأي. 
ويشكل عام يمكن الإشارة إلى أهم أسباب الصراع بالآتي: 
00 درجة الاستقلال الوظيفي : إن الاعتمادية في العمل بين الأفراد والمجموعات والأقسام قد يؤدي إلى زيادة 
ills‏ حدوع الصراع. ٠ى‏ جه جل العممالية وة المبرا وكما زانت درجة استكلالية ogee‏ 
















: لحموعات والأقسام : فقد يكون هذا التفاوت بين الأقسام التنفيذية 
a gh GLa‏ الأتسام الفا معظشها سم البق Gna gly KM‏ السقوياك CREE NTT HAN‏ 
وبرجع هذا إلى الاختلاف فى مفردات الثقافة المرتبطة بخصوصية العمل ومدى الخبرة العلمية والعملية. 
تباين واختلاف الأهداف : حيث تكون المنافسة في البداية ثم تزداد درجة الصراع يسيب تباين الأهداف 
واختلافها وهذا ما يلاحظ Sale‏ في حالة تنسيق عمل جماعي كبير كالاختلاف الحاصل بين العاملين فى 
المجال الإتتاجي والتسويقي. 

C4)‏ ينشة الصراغ نتيجة الثذاخل بين المسؤوليات والصلاحيات sey‏ وضوح الأدوان. 





Organizational Conflict Stages — 





إن النظر للصراع كحالة ديناميكية وكعملية تفاعل جعل (ria lll‏ يحددون خمسة Jal po‏ مختلفة 


ومتسلسلة للصراع: 
سم مرحلة الصر اع الكامن Latent conflict‏ 
| وعادة lia | ١ Le‏ و 





هنا يتم إدراك الصراع أو الشعور به بين الأفراد أو المجموعات أو الوحدات التنظيمية وعادة ما يمكن 
= | ظ 
ملاحظة ذلك من خلال المعلومات التي تتاح ويمكن الحصول عليها من خلال قنوات الاتصال. 
ab |‏ الصرا Felt Conflict‏ 





.الاعتراض ويكون مدركا 





وتخاول الحهات المتضصارعة التخقيف من أثاره بالسيطرة علية. 
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Manifest Conflict الصراع العلني‎ a کور‎ 


هنا تمارس الجماغات أو الأفراد أو الأقسام صراعا علنيا تتبلور من خلال السلوك مثل المشاحنات 
والعداوات واللأمبالاة أو العصيان او غيره من مظاهر ge Lill‏ 
وهذه المرحلة هى قمة الصراع حيث تظهر فيها كل الآثار السلبية لنتيجة الصراع وهنا قد يكون الصراع 
ous‏ | وهآدما الننظعة أويتم اعتماك سبل المغالجة وتكفيف حيته. ‏ ومن الضروري أن تتبع المنظمة اتجع الطرق 
لعالجته وليس التسويات الوسطية التي تعيد دورة الصراع مرة أخرى. 








انواع الصراع Conflict Types‏ 
Sas‏ التي els A595 chs‏ من الصراع ([ لر اليد وهو صياع ذاتي ظ 








ج ج ee‏ نے 


ر 
كثيرة هي الدراسات التي أشارت إلى الطرق المختلفة لمعالجة الصراع وإدارته وتقليل آثاره اة 
وخلاضة هذه الدراسات تركز على معرفة أسباب الصراع Ys)‏ ثم استخدام الأساليب العلمية لحل النزاع أو 
تخفيف حلة الصراع وإزالتة سواء بالإقناع أو التفاوض والتوفيق بين الأطراف المتصارعة. eels‏ 
الإشارة ال أن تحسين اا وتوو J La‏ التعامل مين الأقراد داخل المنظمة وكذلك وجود قيادة 
إدارية eG‏ اة امل مم السرا وتحمس كال ag‏ وكذلك وكسوب الأدوار في البيكل التنظيضي 
وتصميمه تشاعد هي الأخرى في تقليل حالات الصراع في منظمات الأعمال. ظ 


رابعاً: التطوير والإبداع التنظيمي 


Organizational Innovation and Development 






— 


يمثل الأفراد والمجموعات وثقافتهم جانب مهم يحدد قدرة المنظمة في إجراء تغييرات فيها من خلال أنشطة 
التدريب والتطوير وق إطار ما يسمى التطوير المنظمي Organizational Development (OD)‏ من جائنب ومن 
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جانب آخر يلعب الإبداع Organizational Innovation, Jas‏ دورا مهما لغرض تحسين وضع المنظمة وزيادة 
فاعليتها. 


4 التطوبر ادي 


Organizational Development (O D)‏ + العوير التنطيمي 
يمكن تعريف التطوير التنظيمي بأنه تطبيق للتقنيات وأساليب العلوم )5 Development (O‏ 

السلوكية لتحسين صحة المنظمة وزيادة فاعليتها من خلال قابليتها للتأقله م هوتطبيق لتقنيات وأساليب 

التغيرات البيئية من جانب وكذاك تخسين غلاقاتها الذاخلية واد ة :قا bell‏ اه ee EON‏ 
صحة المنظمة وزيادة فاعليتها 

لديها وحل المشاكل من جانب آخر. ويمكن للمنظمة أن تستخدم مداخل مختلفة را ى اران ابيع 

لعمليات التدريب لغرض تغيير وضع المنظمة نحو الأحسن. وتعرض المنظمات 

eal ys‏ تدروبية Le pite‏ لامد ان كجيرة من العنامين لها ف مواضيع ذات غلاقة 

بالتطوير التنظيمي هثل بناء الفريق والتعامل مع التذوع وحلقات الجودة ومهارات 

الاتضال والإدارة التشاركية. وتهدف المنظمات من خلال هبذه البرامج إلى تغيير 


سلوا الشرن حعى الأفصل cil pay‏ الشاعل الفرودة وغيدهة. 
مشاكل مهمة يساعد التطوير التنظيمي المدراء في التعامل معها: 


هناك ya‏ المواقف الصقدة التى يبرز فيها دور التطوير التنظيمي بشكل واضح مكدع مساعدة dass‏ 

1. حالة الاتدماج والافساء Mergers and Acquisitions‏ 
إن الإشنكالية الكتجيرة فى عمليات الاتدماج الاس LEY of Slat‏ تقحل ب اختلاف ثقافة انظ تين 
المندمحتين وأساليب ادارتهماء ففي الوقت الذي يركز المدراء جهودهم في بدآية الاندماج على التداؤب 3 مجال 
التكنولوجيا أو الإنتاج أو التسويق فإن إهمال أو عدم عطاء أهمية كافية للاختلافات الكبيرة بالقيم والمعتقدات. 
Slee Lal‏ هذ حخلق حبعطا ىتترا calalall‏ هذه الجوائي تتكس Liles‏ على الأذاء الملستقبلى. إن الاكتلاقات 


في الثقافة يمكن أن تقيم أثناء مراحل الاقتناء وخبراء التطوير التنظيمي يمكن أن يقدموا حلول لجعل عملية 
التقافل Aatad SST‏ 


2. حالة تدهور المنظمة أو Sale|‏ إنعاشها Organizational Decline and Revitalization‏ 
في فترات التدهور المنظمى واستخدام خبرات الإنعاش لحل الإشكالات يظهر بأشكال مختلفة Jats‏ المنظمة 
قترة الانتقال من التدهؤر إلى الإتعاش كو مواضلة الند تتظلي سلوكيات إيجاينة من قبيل خلق اتصالات مقتوحة 

ومواجهة الضغوط daily‏ الإبداع. ويساهم التطوير التنظيمى بأسبالبية المختلقة فى علاج bs‏ الاشكالات. 
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Ale .3‏ إذارة الصبراع Conflict Management‏ 
يمن .أن يحصل الضراع قن col‏ مرحلة Shay‏ على عمل المنظمة لاسباب متعددة كما اشرثا سابقا. فمثلا 
في منظمة صناعية يقدم مندوبو البيع وعود بالتسليم للزبائن وهذا يكون متعارضا ريما مع عمل وأولويات مشرفي 
خطوط الإنتاج كذلك فإن إدخال برامجيات جديدة إلى المنظمة تجعل الأفراد فى مواقف متباينة. إن هذه الإشكالات 


وغيرها تقدم أنشطة التطوير التنظيمي Vole‏ ناجعة لاء حيث أنها تشجع الحوار والتفاهم وتزيد الثقة. 


- أساليب التطوير التنظيمي OD Techniques‏ 
في إطار التطوير التنظيمي توجد العديد من الطرق والأساليب التي يمكن أن تستخدم منفردة أى مجتمعة في 
إطار كل برنامج من برامج التطوير التنظيمي ويمكن الإشارة إلى بعضها بالآتي: 


1. بناء الفريق Team Building‏ 
وسيلة تساعد مجاميع العمل بوضع الأهداف وتطوير علاقات بينية إيجابية وكذلك توضيح دور مسؤوليات 
كل أعضاء الفريق. ويهذا فإن رضا الأفراد يزداد داخل المجموعة ويالتالي يكون الالتزام كبيراً لتكون فاعلية 

Malle Ge gal 


2. التغذية العكسية لمسوحات توجهات العاملين Surveys Feedback‏ 
أسلوب من أساليب التطوير التنظيمي يستخدم فيها استبيان لمعرفة المناخ التنظيمي وعوامل آخری يحددها 
العاملون ويستفاد من نتائج os‏ المسوحات من قبل العاملين أنفسهم. وعادة ما تجرى شلد المسوحات من قبل 


3. أنشطة التشخيص Diagnostic Activities‏ 
مثلها مثل الفحص الطبيء هذه الطريقة تقوم بتشخيص حالة المنظمة الراهنة من خلال استبيانات 
واستطلاعات رأى تشكل فيما بعد أرشيفاً وقاعدة للبيانات يمكن أن تحدث باستمرار لمعرفة وضع المنظمة 

والإشكالات التي تواجهها. 
4. تدخل المجاميع الكييرة Large Groups Intervention‏ 
اسلوب يعم من IME‏ حصيع مشاركين من La PAIS‏ النظئة وقن حالات Bate‏ من laced‏ المضالع 
البح ye hl Gree ll‏ مكافك لماكل شين القرجن و القتك مل لاجر ءاقبو لك رة 


5. عمليات الاستشارة Consulting‏ 
استخدام مستشارين من خارج المنظمة لمساعدة القائمين بالتغيير داخل المنظمة لتقييم عمليات معينة مثل 
Zulu‏ العمل والفلاقات الوالخلية غير الزسسة وقتوات Luci‏ الرسمية وقيرها؛ 


439 


6. تطوير العلاقات البينية للمجموعات Inter-group Development‏ 
المشاكل والنؤاعات بين المجاميع وغيرها. 
7. التريية Education‏ 
العاملين على الشاركة وفهم الآخرين. 
8. وسطاء السلام Third — Party Peacemaking‏ 
من أنشطة التطوير التنظيمي المهمة في حل الصراعات القائم بين المجموعات أو الأفراد أو الأقسام أو 
الإذارات: وعادة ما يكون وسيط السلام خبير أو مستشار بأنشطة التطوير التنظيمي ويستخدم اساليب مثل 
المفاوضات لحل أ مشكلة بين الأفراد أو المجموغات. 
9. أساليب هيكلية فنية Techno-Structural Activities‏ 
تتعلق هذه الأساليب بتصميم المنظمة وهيكلها والتكنولوجيا المستخدمة فيها وعلاقاتها وتقاطعها مع الفرد 
والوظيفة. Wiad‏ زيادة اللامركزية أو زيادة الأتمتة أو غيرها هى مثال على ذلك 
)10 . نخطيط المسار الوظيفي والحياتي Life and Carrier Planning‏ 
يساعد هذا التمط من التخطيط على تحديد الاجتياجات التدريبية ورسم خطة للمسار الوظيفى المستقيلى 
الآمن الذى sabe‏ من اناع الأفراد فى ا LAB‏ وجعل AST agilin‏ تتظيما , 
ختاماً لبذه الفقرة فان التطوير التنظيمي مهم جدا لمنظمات الأعمال والتغبير فيها وذلك من خلال تركيزة 
اسلوب من allel‏ ومن الضرورئ اززيكوق هتاك دعم MAY‏ التطوير الانظيمى مق قبل SNOT‏ العليا افرش 
نجاح تنقدك هذه الأنشطة. 


Organizational Innovation الإبداع التنظيمي‎ + 


چ الإبداع 
يقصد lub‏ ع Innovation‏ الجهود المبذولة من قبل المنظمة لتطوير منتحات Innovation‏ 
فى شكل ذاه أو تیا کی ویو ادوا onus‏ ال ا 
شكل سلع وخدمات أو eeu‏ نك تحدامات جديدة لبا. كذلك نش 5 
ی E a‏ =“ 05 لتطوير منتجات فی شكل سلع 


الإيداع ادخال أو تطوير الأساليب التنظيمدة الموحودة. وشناك مصطلحات أخرى قد أو خدمات i hana 34] Saude‏ 
تستخدم بطريقة خاطظئة كفرادف للإبداغ وأهمها القابلية على الابتكار أو الخلق أوتطوير استخدامات جديدة 
Creativity‏ التي تعني القدرة على توليد أفكار جديدة فى حين أن الإبداع هو تطبية لا 
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عملي لبذه الأفكار. كذلك هناك الاختراع Invention‏ الذي هى ابتكار شيء غير * القابلية على خلق الافكار 
موجود مسبقا فى أي مكان في العالم وهو جديد تماما في حين أن الإبداع هو الإتيان القدرة ا افکاو 
بشيء جديد للمنظمة ولكنه قد يكون معروفا في مكان آخر على سبيل المثال أن جديدة 

شركةما تنتع اجبزة كهريائية وسخل الآن خط cl‏ اجهزة الكفزيون oe‏ الحالة 

تعتبر إبداع للشركة ولكن ليس اختراعا GY‏ التلفزيون اخترع قبل فترة طويلة. Lol‏ 

الاكتشاف Discovery‏ فهو التعرف على شيء موجود أساسا في الطبيعة مثل 

الاسر الاي flatly‏ مك غا مق الاسم :وا كير ااك مطل Gaal‏ 

Improvement‏ الذي يعني الانتقال بشيء معين من حالة إلى حالة أفضل من خلال 

زيادة القيمة. 


- عملية الإبداع Innovation Process‏ 
إن الإبداع ليس عملية واحدة تتم في لحظة زمنية واحدة وسريعة: بل هو سلسلة من المراحل المتتابعة التي 
يعتمد بعضها على بعض خاصة Leste‏ يتعلق الأمر بإبداع جذري Radical Innovation‏ والذى يعني تغييرا 
جوهرياً في خصائص المنتج أو منتجاً جديداً تماما . ويشكل عام فإن مراحل عملية الإبداع يمكن أن تلخص فى 

المخطط التالي: 


Pe | ft Pan 
تقوم المتظمة بإنخال المنتج أ‎ 
| الجديد إلى السوق أو تطبيق‎ | 
العملية الجديدة في فكان العمل‎ 


Lops‏ التطبيق: Ale».‏ التطوير للفكرة: 
gb‏ المنظلمة الفكرة الجديدة في مجال تقوم المنظمة بتقييم ودراسة وتعديل 











يزؤداد | لطلب على | - لسلقة أو : 
الخدمة التى تم إدخالبا. 






le).‏ النضوج: | مرحلة التدهور: 

Vy تبدأ الكثير من المنظمات العاملة في نفس لها ينخفض الطلب على المنتج‎ |٠ 
القطاع بالتقليد أو اقتباس الفكرة وتقديم | | منتجات أخرى بالحلول محله وتبدا‎ 
مات مشابية: ۰ ]| | مرحلة جديدة لتطوير أفكار جديدة.‎ 





شكل (10 - 13) : دورة حياة الإبداع 


play #‏ الجذري 
- أنواع الإبداع Radical Innovation Innovation Types‏ 
1 إنتاج منتجات جديدة أو تطوير. 
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1. الإبداع الجذري والإبداع التدريجي 
Radical Versus Incremental Innovation‏ 
إن plod‏ الجذري هو غبارة ge‏ إنتاج منتجات بشكل سلغ gl‏ خدمات 
جديدة أو تكنولوجيا مطورة من قبل المنظمة لتحل محل سلع وخدمات وتكنولوجيا 
موجودة فى القطاع الذي تعمل فيه المنظمة. أما الإبداع التدريجي (المتزايد) 
Incremental Innovation‏ فهو سلعة أو خدمة أو تكنولوجيا محسنة عن ما هو 
موجود وهنا يكون التحسين بسيطأ ولكن متكرر ويتزايد باستمرار. 
2. الإبداع التكنولوجي والإبداع الإداري 
Technological Versus Managerial Innovation‏ 
إن الإبداع التكنولوجي يعني تغييرا فى المظاهر المادية أو الأدائية للسلعة أو 
الخدمة أو تغيير قي العمليات الإنتاجية. أما الإبداع الإداريى Managerial‏ 
701 فهو تغيير في العمليات الإدارية والتي بواسطتها يمكن إنجاز وتقديم 
وتسليم الخدمة أو السلعة إلى المستهلكين. 
3. إبداع المنتح وإبداع العماية Product Versus Process Innovation‏ 
إن إبداع المنتج Product Innovation‏ هو تغيير بالخضائص المادية أو 
الأدائية للسلعة أو الخدمة الحالية أو إنتاج منتجات جديدة Lola‏ أما إبداع العملية 
Process Innovation‏ فهو تغيير بطرق تصنيع السلع أو تقديم الخدمات Lael‏ 


# 


وتوزيعا. 


- أسباب فشل الإبداع Innovation Failure Causes‏ 
تواجه عملية الإبداع في منظمات الأعمال العديد من الإشكالات التي تقلل من 
قابلية المنظمة على تقديم ما هو جديد. ويمكن أن نشير إلى أهم أسباب أو معوقات 

عملية الإبداع في منظمات الأعمال كالآتي: 
1. نقص الموارد المكرسة لعملية الإبداع: فعملية الإبداع مكلفة من ناحية 
الموارد المالية والوقت والطاقة. 
2 الفشل قي إدراك الفرص الواعدة أو توليد الافكار الجديدة والتي يمكن أن 
تطور إلى منتجات. 
3. مقاومة التغيير» حيث أن الأفكار الجديدة عادة ما تحد الكثير من المعارضة 
وعدم القبول وبالتالي فإن عملية الإبداع قد تموت وتندثر مبكراً. 
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# الإبداع التدريجي 
Incremental Innovation‏ 


تحسين تدريجي لما هو موجود 


هن سلع وخدمات وتكنولوجيا. 
Technological‏ 
Innovation‏ 
تغثير 3 pail)‏ المادية 


العمليات الإنتأجية. 


} الإبداع الإداري 
Managerial Innovation‏ 

تغيير بالعمليات الإدارية التي 

بواسطتها تنتج وتوزع وتسلم 


# إبداع المنتج 
Product Innovation‏ 


الأدائية للمنتحات الحالية أو 


خلق منتجات جديدة 
© إبداع العملية 

Process Innovation 
تفيير بطرق التصنيع أو‎ 
التوزيع سواء كان سلعة أو‎ 
خدمة.‎ 





- خصانص المنظمات المبدعة Characteristics of Innovative Organizations‏ 
ان المنظمات المبدعة لديها القدرة الفائقة فى حشد الطاقات الفكرية والمهنية لدعم القابلية على الابتكار 
والريادة. إن المدراء فى كافة المستويات فى مثل هذه المنظمات يتقنون آليات وقيادة عمليات الإيداع: حيث تجد أن 
الثقافة التنظيمية واستر اتيجيات المنظمة تدعم عملية الإبداع. إن رؤية وقيم المنظمة وسياساتها توجه جميعا لخلق 
الروح الريادية Entrepreneurial Spirit‏ . إن الفشل في هذه المنظمات متوقع ومقبول فى المشاريع الإبداعية ولكن 
تستخلص منه الدروس والعبر للاستفادة منها مستقبلا. كذلك فإن المنظمات المبدعة يكون هيكلها التنظيمي 
داعماً لعمليات الإبداع فالمنظمات الكبيرة تجعل من هيكلها Liye‏ ويعمل كأنه هيكل منظمة صغيرة حيث نجد أن 
الاتصالات جانبية وفرق عمل وفرق مهمات متفاعلة فيما بينها. ولا ننسى أن الدور الأساسي لتنمية الإبداع 
والقابليات الابتكارية لدى الأفراد والمجموعات والأقسام هو للإدارة العليا فبدون قناعتها التامة ويدون دعمها 
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أسئلة الفصل الثالت عشر 


+ أسئلة عاميك : 


I) 


Ww‏ ظط ۾ a1 A‏ صم 


9 


. ما الفرق بين التغبير المخطط والتغبير Seg Leal)‏ 
. وضح مضمون التغيير المنظمي؛ 0 15S‏ على كافة أنواغه؟ 


كيك هذا النظمة عملية yaa‏ ¢ 


. ما هي العوامل الدافعة لمقاومة التغيير فى منظمات الأعمال؟ 


كيف يتم التغلب على مقاومة التغيير؟ 


le .‏ المقصود بالصراع التنظيمى؟ وها شی أسيادة؟ وها شی مراحله؟ 
pal ga Le‏ التي التظوير القن 


0.وضح مفهوم الإبداع التنظيمي وما أهم del sit‏ وما أسباب فشله فى منظمات الأعمال. 


: أسئلة الرأي والتفكير‎ oe 


.1 


من خلال تعاملاتك اليومية وملاحظاتك لسير الحياة: ما هي الأمور والتغيرات التي تجعل من التغيير 
ضروريا في بعض جوانب حياتك. 

برايك: هل أن أعمال دوائر البريد والاتصالات هي نفسها قبل عشرة سنوات al‏ لا؟ ما هي التغيرات 
التي طرآت عليها؟ 

افترض أنك تعمل فى إحدى الشركات الصناعية وتم إدخال مكائن حديثة laa‏ بحيث أن العاملين لم 
يستطيعوا استيعابها لأنهم من قدامى العاملين وممن تجاوزت أعمارهم الأربعين» ما هي الإجراءات التي 
تنصح الإدارة باتخاذها لحل هذه المشكلة. 

اشتكى أحد المدراء من أن العاملين في الشركة التي يديرها منسجمون وعلاقاتهم حميمة لكن الأداء 
العام منخفض رغم أن مستلزمات الأاء الجيد متوفرةء برأيك كيف يمكن استخدام مدخل الصراع 
الإيجابي والمنافسة لتحسين أداء وفاعلية العاملين في هذه الشركة. 

أراد مصرفان الاندماج مع بعضهما لمواجهة المنافسة الحادة فى السوق ولكن كان هناك اختلاف كبير 
3 الثقافة التنظيمية لكل منهماء برأيك كيف يمكن استخدام أساليب التطوير التنظيمي لعلاج هذه 
الإشكالية وجعل عملية الاندماج ناجحة. 
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: أسئلة الخيارات المتعددة‎ ge ate 
المستهدف والاذاء المتحقق يمثل:‎ IAW إن الفرق بن مستوى‎ J 
تقييم الأداء‎ .D Misti € ul قابلية‎ .B olal gad .A 
إن الاستجابة التدريجية للأحداث عند وقوعها هو:‎ .2 
ابتكار‎ GL .D تغيير طارئْ‎ Co صراع تنظيمي‎ .B تغبير مخطط‎ .A 
إن الشخص الذي يطور فكرة جديدة يعرف أنها ذات قيمة فنية ولكن ليس لديه القدرة على ترويجها هو:‎ .3 
الخترع‎ .D المسحص للفكرة © الزائ‎ 3 &Sill راس‎ 
: إن التغيير الحاصل فى المهارات هى من نوع‎ .4 
تغيير فى البيكل 8. تغيير قي التصميم‎ A 


6 کی قن .D Nl‏ تغيير فى التكنولوجيا 
5. إن التغيير الحاصل قي طرق إدارة المنظمة هو من نوع: 

-A‏ تغيير ثي البيكل 8. تغيير في التصميم 

©. تغيير تكنولوجي .D‏ تغيير فى المنتج 


فأنموذج الريط هو: 
A‏ ربط عمودي .B‏ ربط أفقي 0. ربط دائري .D‏ ربط متناسب 


7 عندما يقف الافراد موقفاً سلبياً من أي تغييرات تريد الإدارة إدخالما فإن هذا الموقف هو: 


A‏ عملية إبداع B‏ مقاوقة تنه 
). رغبة بالتطوير .D‏ تغيير غير مخطط 
8. واحد من SY‏ ليس من أسباب مقاومة التغيير: 
.A‏ المصالح الشخصية .B‏ عدم ssl!‏ 
iC‏ الشعوى بالضمناغ .D‏ اللامركؤية 
9. أي الأساليب التالية التي تستخدم في التقليل من Leslie‏ التغيير وتحتاج إلى وقت طويل وتؤدي ربما إلى 
حلول غير فعالة: ظ 
.A‏ المناورة واعادة الترتيب 8. دعم الإدارة العليا 
©. المشاركة 3 sl SY!‏ وال 
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10 


12 


A3 


14 


AS 


أي من طرق تقليل مقاومة التغيير يكون أفضل في الاستخدام عندما يكون المقاومون قد أساؤوا فهم أهداف 
تقاض Talat‏ ال + 

هد المثاوية .B ia all solely‏ دعم الإدارة العليا 

6 الدزيية والاتصالات of SYD‏ والقسر 
. إن الاعتمادية الكبيرة في العمل بين الأفراد والمجموعات والأقسام قد تكون مدخلاً إلى: 

.A‏ زيادة احتمالية حدوث الصراع 8. تقليل احتمالية حدوث الصراغ 

©. لا علاقة لبا بالصراع ERE‏ مركنية 
عندما تتولد أشكال من القلق والتوتر والاعتراض وتحاول الجهات المتصارعة تخفيف آثاره فان هذه المرحاة 
هي: 

lass VA‏ ها say‏ الستراع Uys .B‏ السواع الكامن 

aye €‏ الضراح te aD yall‏ الضواع لضن 


واحد من بين الآتي ليس من أساليب التطوير التنظيمي: 
WA‏ بناء الفريق .B‏ وسطاء السلام 
.C‏ عمليات الاستشارة .D‏ إبداع pall‏ 
إن التحسين المتزايد لما هو موجود من سلع وخدمات وتكنولوجيا يمثل: 
۸. إبداع تكنولوجي .B‏ إبداع إداري C‏ إبداع جذري ‘D‏ إبداع تدريجي 


446 


مصادر الياب الرايع 
په المصادر العربيهة : 


[. جوادء شوقي ناجي؛ "سلوك تنظيمي”؛ دار الحامد؛ عمان: 2000. 


2. جون جاكسون: "نظرية التنظيم: منظور كلى للإدارة": ترجمة د. خالد حسن رزوق:؛ معهد الإدارة العامة 


الرياض. 1988 
1996 


4 رمضان: بدر حامد أحمد, "إدارة المنظمات: اتجاه شرطي"ء دار القلم للنشر والتوزيع: الكويت: 1982 
5. السالم؛ مؤيد سعيد: "نظرية المنظمة: البيكل والتصميم'. الطبعة الثانية. دار وائل dill‏ عمان» 2005 
السلمي: علي 'إدارة السلوك الإنساني'. دار القريب للطباعة والنشرء القاهرة. 1997 . 

عقيلي» عمر وصفي وقيس المومني» 'نظرية المنظمة. المنظمة ونظرية التنظيم': دار زهران: عمان: 2000 


العميان. محمود سلمان؛ "السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال"؛ دار وائل «till‏ عمان: 2002 


Ce‏ ذه همه ص 


. القريوتي» محمد قاسم, 'نظرية المنظمة والتنظيم”: الطبعة الثانيةء دار وائل dill‏ عمان. 2006 


0 .اللوزى» موسى, ”التطوير التنظيمي: أساسيات ومفاهيم حديثة". دار وائل «dil‏ عمان: 1999 . 


م المصادرالاً جنيك : 


11. Certo, Samual, "Modern Management", 9" ed., Prentice-Hall, New Jersey, 2003. 
12. Daft, Richard L., "Organization Theory and Design", 7" ed., Cincinnati, 2001. 


13. Hshkenas, Ron et.al., "The Boundryless Organization: Breaking the Chains of 
Organizational Structrue", Jossey-Bas, San Francisco, 1996. 


14. Jones, Goreth R., "Organizational Theory, Design and Change" 4" بلع‎ Pearson 
Education Inc, New York, 2004. 


15. Kinicki, Angelo and Brain K. Williams, "Management: A Practical Introduction" 
McGraw-Hill, Boston, 2006. 
16. Kreitner, Robert, "Management", 9" ed, Houghton Mifflin co., Boston, 2004. 
17. Mintzberg, Henry, "The Structuring of Organization", Prentice-Hall, New Jersey, 
1979. 
447 





18. Parker, Glenn M., "Cross-Functional Teams", Joseey, Bass, San Francisco, 1995, 


19. Robbins, Stephen P., “Organizational Behavior", 10" ed, Pearson Education Inc., 
Delhi, 2003. 


20. Shermerhorn, John S., "Management, .نت تاق‎ Wileg & Sone, New York, 2005. 
21. William, Pride M.et al., "Busines", git ed, Houghton Mifflini, Boston, 2005. 


448 





'القتيادة» 
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الباب الخامس 


القيادة 


مقدمي 

وظيفة جوهرية من وظائف الإدارة يمارسها المدير بطرق واساليب متعددة وقي كل المستويات. وتشير 
الدراسات إلى أن نتائج الأداء على المستوى الفردى والجماغي والتنظيمي تتأثر بشكل كبير بمفردات وأبعاد هذه 
الوظيفة. فالنظريات القيادية لم تعد كما كانت عليه فى السابق حيث أن هناك نظريات حديثة تغيرت مفاهيم 
القيادة وتفسير ظهون القارة فيها كثيرا عن السابق LS‏ أن الأسالين المتبعة ف judas‏ العاملين ويتاء شرق :العمل 
هي الأخرى شهدت تطورات غير اعتيادية في العقود الأخيرة. ولكي يمارس المدير القائد دوره بشكل كفوء 
يفترض أن يبني نظاماً فعالا للاتصال يأخذ فيه الجوانب الرسمية وغير الرسمية بنظر الاعتبار. إن جميع هذه 
المفردات وغيرها سيتم مناقشتها في هذا الباب. 


الفصل الرابع عشر 






elisha!‏ القادة 
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الفصل الرابع عشر 


أساسيات القيادة 
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الفصل الرابع عشر 


أساسيات القيادة 


بعد دراستك لبذا الفصل تستطيع الإجابة على الأسئلة التالية: 
ما المقصود بالقيادة. وهل يختلف القائد عن المدير؟ 
ما هي اهم النظريات التقليدية في القيادة ` 
ما هي أهم النظريات السلوكية في القيادة؟ 
ما هي أهم النظريات الموقفية فى القيادة؟ 
ما هي أهم لاتجاهات الحديثة في القيادة؟ 


سم ټم فنا طب wm‏ 


أسناسيات القيادة 





النظريات الموقفية فى | | الاتجاهات الحديثة 

© القيادة والادارة غ ee‏ 

# التأثير والقوة 

© ال ددات 
الأخلاقية للقوة 

# التمكين 


} القيادة الكارزمية 

والقيادة الرسالية 
# القيادة التبادلية 

of‏ نظرية فيدلر للسلوك | | والقيادة التحويلية 


> دراسات playl‏ 
چ نظرية الشبكة 
| + الأساليب القيادية | 


الادارية القيادي 
وپلانشارد 


# نظرية المسار balls‏ | 
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مقدمية الفصل الرابع عشر: 


إن الوظيفة الأخيرة للإدارة التي سنتناولها هي وظيفة القيادة وهي التي تعتمد عليها المنظمات فى تحقيق 
نجاحها أو وقوع فى مطبات الفشل. إن القيادة في منظمة الأعمال هي بمثابة الراس من الجسد للإدارة ومثلما أن 
الإذارة هي بمكابة الراس من الجسة بالنسبة لمنظنة:الاعمال ويهذا فإن القياذة الناجحة تؤدى اذاء مثميز وإتجاز 
أفضل. سنتطرق فى هذا الفصل إلى مفهوم القيادة PLease s‏ | 
تفسر موضوع القيادة وظهور القادة في منظمات الأعمال 


أولاً: طبيعة القيادة وسمات القادة 


Leadership Nature and Leaders Traits 





إن القينادة.والعملية القيادة تمقل محورا مهما قن العمليئة واممارسة 


الإدارية حيث تشكل مع التنظيم والتخطيط والرقابة ممارسة متكاملة تعطي ee a‏ 
ععليات الإيحاء أو الإلبام أو 


للمنظمة النجاح إذا ما أتقنت بكافة أبعادها. والقيادة في إطار الممارسة الإدارية 


Leadership القيادة‎ } 


poll‏ الأخرين وجعلهم أكثر 
في عمليات إيحاء آو إلبام او تأثير في الآخرين لجعلهم يعملون بالتزام عالي. التزاماً وإتجازاً pL gall‏ اللطلوية 
ومثابر لإنجاز وتأدية مهام مطلوبة منهم. ويهذا فإنها تهتم بكيفية بناء الالتذاه عنهم 

وتحقيية التخرين lad cd aged!‏ مهناراقهد وقاباياتهم فى تتفيذ peal‏ 
وتحقيق الأهداف.. والقائد Leader‏ هو الشخص الذي يؤثر Litas!‏ في سلوك و je‏ 
الآخرين بدون استخدام قوة الإكراه أو الإجبار Gly‏ هؤلاء الآخرين يقبلون به سلوكيات الآخرين بدون قسر أو 
latte‏ لبم Vy‏ يمكن عرزل العازسة القيابية يصفاتها الأنحابية عن القباذة إكراء وجمل هؤلاء قابلين لقياده. 
كمفهوم إنساني يلعب فيه الفرد دوراً اساسياً وإيجابياً في التأثير على الآخرين 

وومقعهم ofl‏ القزام حال ف الإنجاز بسن نظاق العاريسة إل اة برف 

انشظتها.. aly‏ تحاول أن تجعل من المدراء الوم حائلن نضفات القيادة 

الإيجابية ومتساحين cil ys ds‏ اقش كفناءة في إدارة مواقف تكسم بالتفقيد 

والصعوبات الكبيرة. إن الوقت CLM‏ لإنجاز الأعمال أصبح قصيرا بحيث 

بقلي قزافة ليا الق ر غلى Jan‏ الإتجاق تاغل ذريجاتة J‏ الآسةالفصور في 

خن يلقت التكتوون شى جهات هذه ill‏ اد ةلاسم البعيد. SALAM tay‏ 

بالإضافة إن كخم oa ,A5U guage‏ هإتهم align gated‏ اتسال وتقاغل 

وتحفيز وبناء فرق وقبول تغيير يستطيعون نقلها للآخرين بإيجابية وكفاءة. 
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Leadership and Management القيادة والؤدارة‎ + 


إن القادة الكبار في alle‏ الأعمال اليوم هم قادة يمتلكون صفات عديدة 


# القيادة الرسالية 


تحمل طابع رسالى lich‏ أن الرسالة تمثل الرؤية الواضحة لعمل المنظمات قي Visionary Leadership‏ 


إطار مستقبلى يتسم بالتحدى والإنجاز. فالقيادة الرسالية Visionary‏ 


القيادة التي لبا القدرة على رؤنة 
المستقيل بوضوح وفهم الأسلوب 


Leadership‏ تتصف دكونها مالكة لقدرة جعل المواقف واضحة ورؤية المستقيل الذي من خلاله تستطيع الوضول 
وفهم للمتغيرات المختلفة التي يكتنفها مع معرفة الأفعال الضرورية الموصلة إلى إليه 

هذا Vinal‏ بتصام: ومن أن ككون هذه القيادة الرسالية ميدكية بتوجهاتي 

بحيث تغطي خصائص ترتبط بقدرات غالية على الإنجاز وقبول التغيير وإجراء 

الترتيبات اللازمة لكي تكون مجمل الأنشطة المنفذة محققة لأهداف المنظمة في 

(gull‏ الطويل. إن القيادة برؤية واضحة تعني عمل ما هو مطلوب وأكثر من 

خلال جعل العاملين متحفزين عاليا لمتابعة هذه الرؤية سواء بأعمالبم اليومية أو 

متابعة إنجازات ذات معنى ومغزى استراتيجية للمنظمة. 


Principles of Visionary Leadership القيادة الر سالية‎ (Soles - 


إن كل ما يحكم الممارسة الإدارية فى منظمة الأعمال إذا امتلك مدراؤها بعدا رسالي هو الإنجاز العالي 


وتحقيق وتائر مرتفعة من الأىآاء: ويبمكن الإشارة إلى يعض من المثل والمبادئ التي تتجسد فى القباذدة الرسالية 


بالاتى: 


= 


a 


التحدى. الدائه في العمل بمعتى الرغبة المستمرة بان يكون المدير رائدا واولا فى كل شىء وكذاك منشجعا 
للإبداع وذاغما للعاملين القادرين على تقديم وتوليد أفكار جديدة. 


. إظهار الحماس فى كل المواقف التي تتطلب ذلك بحيث يكون هذا الحماس ملهماً للآخرين لتقاسم رؤية 


مشتركة حول العمل والإتجاز. 

مساعدة الآخرين في العمل والإنجان بحيث يكون Lcd‏ رئيسياً في قريق العمل وداعماً لجهود الآخرين 
وقابلياتهم في أن تستغل لأقصى ما يمكن. 

sd‏ قدروة Wing‏ حسنا لركوسيه والعاملي معة dass‏ يكو ظابع الاستمزان هنو السمة الرئيسية لبذا 
gully ttl‏ حالة مرضي تسطلع ق Hiya‏ معينة درول أن مواقف gg‏ 

الإشادة والاحتفاء بالإنجازات وتجلب الحماس والاندفاغ إلى مكان العمل ويحرك العواطف والعقول 
باتجاه إنجاز وتحقيق الأهداف. 


` Manager and Leader القائد والمدير‎ - 


قائداً اى هديرا وقائداً. إننا نتكلم في كثير من الأحيان عن الدور القيادى للمدير حَيت أن كلا المفهومين القيادة 
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والإدارة مهمان لمنظمة الأعمال. إن المدير الفعال هو قائد أيضا GY‏ يتمتع بقابليات في الإدارة والقيادة يستطيع 
أن يضعها قي خدمة المنظمة إن المهم بالنسبة للمنظمة هو أن يكون كافة مدراؤها على مختلف المستويات متمتعين 
بخصائص القبادة الفعالة ويستطيعون أن بلعبوا الدور القيادى المطلوب منهم لإنجاز الأهداف. وبالتاكيد فان 
هناك البعض من المدراء ممن لا يحملون هذه الصفات وأنهم مجرد مديرين يؤدون الأنشطة الإدارية بأسلوب لا 
يرتقي على أفضل ما يكون. والشكل التالي يوضع هذه الفكرة. 








:1( المدراء والقادة 


وإذا كانت الإدارة كممارسة وفعاليات وأنشطة تنصب أساساً على تحليل الموقف بشكل رشيد واستخدام 
التحليل المنهجي والمنظم لوضع الأهداف والاستراتيجيات وحشد الموارد في إطار تصميمات وهياكل رشيدة 
ورقابة مجمل هذه الأنشطة والعمليات واخين] jaded‏ العاملين oda clay‏ الاتقتنطة والقعاليات فان القنادة sound‏ 
بكونها التأثير على هذه الأنشطة والوظائف كأحد أنشطة الإدارة الرئيسية. فالإدارة هي أوسع نطاقاً حيث 
التركيز على الجوانب السلوكية وغير السلوكية في كافة القضايا المهمة بينما القيادة تركز أساساً على الجوانب 
السلوكية بشكل كبير. لذلك فإن امتلاك المهارات والقدرات الإدارية لا يكفي لوحده للنجاح في alle‏ الأعمال المعقد 
اليوم لذا فإن المديرون التنفيذيون يحتاجون معرفة الفروق الجوهرية بين أن تدير أو أن تقود. كذلك معرفة كيفية 
دمع الدورين elo‏ والقيادى معا لتحقيق النجاح للمنظمة. وإجمالاً يمكن أن تنوضع الفروقات بين القائد 
والمدير بالمقارنة التالية. سے 















2. عقلاني يركز على تحليل الواقع 







٣‏ . ملهم ذو توجه روحي وعاطفي 
لل. رسالي ومستبصر يركز على المستقيل 
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لي مثابر وجاد فى العمل ويركز على التطبيق 


. واقعي المزاج ويحسب المواقف 


= 
5 
= 


8. يتميز بالجرأة والإقدام §. نظ ote‏ اسناس clel a!‏ معينة وميكل كايت ١‏ 


. ذو ILS‏ واسع pu‏ 
oil |‏ 9. محترس قي اتخاذ القرارات 
1 مبادر للتغيير 1 سلطوي ملتزم بالقواذين 
le balay :11‏ الوضع الراهن والاسنتقزاى 





شكل (2- 14): مقارنة بين القائد والمدير 


إن هذه المقارنة تساعد فى البحث عن الخصائص القيادية الضرورية التى يفترض أن يتحلى بها المدراء 
لكي يؤدوا دوراً ASI‏ نجاحاً فى المنظمة. ويبدو من خلال هذه الخصائص أن التركيز من قبل الإدارة أو القيادة 
لى بعك الجواقب أى الأنشطة المهمة في العمل يتصبب .قن اتجاف ان Laide‏ ذلك yd fabs‏ أن يكمل بعضها 
بعضاً. ففي إطار أنشطة إعداد خطط وأجندات معينة يكون تركيز الإدارة على العملية التخطيطية والموازنات من 
حيث وضع خطوات تفصيلية والوقت المطلوب للحصول على النتائج المرغوية ومن ثم استخدام الموارد الضرورية 
لتحقيق النقائع Lay‏ تركز القنادة على تطوين رؤية مستقيلية واستراتيجيات لأرّمة load‏ التقبير الضروزي 
باتجاه هذه الرؤية. كذلك وفى إطار أنشطة تنفيذ الخطط تركز الإدارة على الرقابة وحل المشكلات من خلال 
مراقبة النتائج قياساً إلى ما هو وارد في الخطط بشكل تفصيلي ومعرفة الانحرافات لغرض حل الاشكالات, أما في 
إطار نفس الأنشطة فإن القيادة تركز على التحفيز والإيحاء والالبام للأفراد ويوسائل متعددة. إضافة إلى ما تقدم 
تجدر الإشارة إلى اختلاف مصادر القوة لكل من المدير أو القائد. فالمدير تنبع سلطته غالبا من موقعه الوظيفي 
ويهذا فإن له الحق الشرعي في إعطاء المكافآت أو إيقاع العقويات أما القائد فإن له قوة شخصية ذاتية تنبع من 
كيفية رؤيته للآخرين وتعامله معهم ومستندة اساسأ على الخبرة والمعرفة وتشير إلى رغبة الآخرين بالعمل في 


اطار قيادته وتوجهه كما موضح قی أدناه: 
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القوة الشتخصسية الزاتنة قوة الموقع الوظيفي 
تقوم على أساس رؤية الآخرين للمدير , | قائم على أساس قدرته على ما يقدمه للآخرين 






ااا ------ ل بد9-تى i‏ 


الخبرة | مصيدر لعرفة متخصصة ومعلومات المكافات: اذا عملت ما أطله مئك سأاكافقتك 






المرجعية: شخضصية بيرغب الآخرون أن ينتسبوا العقويات: إذا لم تنفذ ما أمرك به سأعاقبك 


إليها المشروعية: لكوني الرئيس يجب عليكم العمل 
| 


وفق ما ville}‏ هتک 


شكل (3- 14( القوة الشخصية وقوة الموقع الوظيفي 


Power and Influence التأثير والقوة‎ + 


لمعرفة مفهوم القيادة بشكل جيد لا بد من معرفة كل من مصطلحى التأثير + التأثير Influence‏ 
والقوة. Influence Alls‏ مىمحاولة تقبير سلوك الآكن ولا Yate‏ هذا AG‏ مارت ةة ge‏ سارف PAV‏ 
العاملن ق المستوي الأدتى chad‏ بل كن ايكون على مستوف الزملةء sea‏ وباي اون 
او الرؤساء في المستويات الأعلى. إن التأثير لا يعني بالمطلق حالة إيجابية أو 
سلبية ويمكن أن يكون نتيجة أسباب واهية أو موضوعية وقد يساهم في زيادة 
فاعلية المنظمة أو إضعافها. إن المدير الناجح هو من يستطيع أن يمارس التأثير 
الصميع lady‏ زق :الوقت الناسب: ويمكن أن Stall busy‏ باعتمان salty‏ 
أو أكثر من الأساليب التاليةة: 
1. الاستشارة: 
التغبيرات 
2_الإقناع العقلاني: محاولة إقناع الآخرين من خلال خطة تفصيلية ومعلومات 


شی دعوت آلا all‏ ا كة باتخاذ القرار أو el pal‏ 





داعمة للرأي وأسباب موضوعية مقنعة. 
3. المناشدة الإيحائية: وهي مخاطبة عواطف الآخرين وقيمهم أو UN‏ 
4. تكتيكات كسب الرضا والمداهنة مع الآخرين وإشعار الآخرين بأهميتهم 
ركسب ومهم وض اقيم وبالتالي 52H aston!‏ الظوب. 
5._تكتيكات التحالف: النحث عن مساغدة وعون الآخرين من خلال التحالف 
معهم. 
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6 ممارسة الضغط والتهديد والتخويف لكسب دعصهم. 
7. دعم المستويات العليا: حيث يتم اللجوء إلى المستويات الغليا في المنظمة 
8 تبادل المنافع: حيث يتم إحداث التأثير عن طريق تقديم أفضال أو منافع 
التقابل للحصزل 4a SUI Staats aco cle‏ 
Lel‏ القوة Power‏ فهي القدرة على التأثير في سلوك الآخرين من خلال 
ترتيب الموارد المختلفة وتوجيهها نحو جعل الآخرين ينفذون ما مطلوب منهم. 





ا ' هناك أنوا ع متعددة منها وهى: 
لقوة المرتيطة بالمنصب Position Power‏ : يشغل انون اء مواقع وظيفية 
مختلفة في البيكل التنظيمي وترتبط بهذه المواقع الوظيفية:سلطات تمثل 

مصدراً مهما لممارسة القوة. نظرياً أن من يشغل Ledge‏ وظيفياً يمتلك قوة فى 
حين أن استخدام هذه القوة يختلف من شخص لآخر. وهكذا فإن نجاح 
القيادة يتباين فى ضوء هذا الاختلاف, ولقوة الموقع ثلاث وسائل: 

f‏ قوة المكافأة Reward Power‏ : وهي القدرة على تقديم شيء ذي قيمة 
كوسيلة للتأثير قي الآخرين ودفعهم للإنجاز بشكل tie‏ بمعنى أن هذه 
القوة تركز عل مخرجات إيجابية كوسائل للتأثير في سلوك الآخرين ومن 
ode Dal‏ الق الحوافة الإضمافنة lid lly‏ وغيرقا: 

© القوة الشرعية القانونية Legitimate Power‏ : هي القدرة على التآثير 
من خلال السلطة القانونية التي يكفلها الموقع الوظيفي؛ حيث يمكن لشاغل 
المنصب مارسة رقابة على المرؤوسين فى مواقع أدنى. وكل المدراء لديهم 
قوة شرعية قانونية. ولكن مجرد امتلاك هذه القوة لا يجعل من المدراء قادة 
حيث يمكن للمرؤوسين اتبا ع قواعد العمل والتعليمات لكن مجرد أن يطلب 
من المرؤوس أمرا يقع خارج حدود الوظيفة قد يرفض أو يؤديه بشكل سيء, 
وهنا فإن المدير الذي لديه مثل هذا المرؤوس يمارس سلطة رسمية وليس 








‘e Power گ أن‎ 


)ا ‘ Coerci‏ هي قوة تأثير من خلال القدرة 

على إيقاع:الغقويات او التمديد بها إن تفيين سلوك العاملين ياتى فن 
خلال التلويح بالعقوية أو استخدامها عند الضرورة مثال ذلك تهديد بعض 
المدراء للعاملين المتأخرين بإنزال عقوبات بهم أو معاقبتهم فعلا وقد يذهب 
yaar‏ المدراء بعيدا فى هذه القوة إلى حد إذلال وإهانة العاملين والتجاوز:هنا 
yeh‏ مول وا اى مع الجدانب Aslan‏ 
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+ القوة Power‏ 
القدرة على إحداث التاثير في 


الأخرين من خلال ترتيب الموارد 


الختلفة وتوجيهها نحو dias‏ 
الآخرين ينفذون ما مطلوب متهم. 
# قوة الموقع الوظيفي 


’ “Position Power 
القدرة المرتبطة بالموقع الوظيفي‎ 
من خلال السلطات الشرعية التي‎ 
يمنحيا البيكل الر سعي لشاغل‎ 

الموقم. 
# قوة المكافأة 

Reward Power 
القدرة على تقديم شيء ذي قيفة‎ 
كوسيلة للتاثير فى الآخرين‎ 
ودفعهم للإنجار.‎ 
القوة القانونية أو الشرعية‎ © 

Legitimate power 

التأئير هن خلال السلطة da lal)‏ 
التي يكفلها الموقع الوظفي 


ol SY lg قوة القسر‎ # 


Coercive Power 


قوة pal‏ من خلال القدرة على 


إيقاع العقويات أو التهديد بها. 





ظ 2 لقوة المرتبطة يشخصية المدير Personal Power‏ إن الخصائص 
| الشخصية الفريدة للمديرين تمثل مصدرا مهما للقوة, فالقائد الناجع هو من 
يستطيع أن يبني ويستخدم بشكل فعال جوانب القوة المرتبطة بذاته 
وشخصيته مثل فوة الخبرة والمرجعية. # قوة الخبرة 
ل ه قوة الخبرة Expert Power‏ وهي القوة النابعة من معلومات قيمة أى إو ا اماك 
خبرات متخضصة لا يستغنى عنها في منظمة الأعمال. فالخبرات الفنية خبرات ومهارات فنية متخصصة 
في اليو dual‏ من peal‏ الهمة قى منظمات الأعمال في صر المغرقة: الا يتفن متها 
ولیس من ابول سسا سوس چب و ا اا ی 
(aul‏ والإتقان المهني. 
ی © القوة المرجعية Referent Power‏ هي القوة الناتجة عن وجود جاذبية * القوة المرجعية 


Referent Power 


شخصية أو “Lass IS”‏ لدى dass ll‏ يديق المز سونال بالولاء ويا ترون القوة التاكجة Ge‏ يخود Hindle‏ 





+ المحددات الأخلاقية للقوة Power Ethical Limits‏ 
إن القوة باعتبارها old‏ أهمية كبيرة لإنجاز الأعمال فى المنظمات Gly‏ استناد هذه القوة لدى القادة والمدراء 
على الخبرة والمرجعية بالإضافة إلى تعزيزها بالجوانب الشرعية والتنظيمية والقانونية فإنه من الضروري عدم 
إساءة استخدام هذه القوة لتصبح مصدرا للهدم بدلا من أن تكون مضدراً للبناء والنجاح. وق الإطار العام فإن 
القوة تأخذ مداها الإيجابي من خلال قبول ورضا المرؤوسين بها باعتبار أن من يمتلك هذه القوة هو مدير قائد 
يؤثر بإيجابية في سلوك العاملين ولغرض زيادة مساحة القبول والرضا للسلطات وصلاحيات cl yall‏ يتطلب الأمر 
من القائد أن يعي طبيعة العاملين لديه وكيفية التأثير الإيجابي بهم من خلال تعزيز مصادر القوة الشخصية لديه. 
ويقتضي الأمر هنا أن يهتم القائد بالعاملين Oly‏ يوضح لم جوانب العمل المختلفة ويشاركهم الرأى وأن لا يفرض 
علهيم دون وعي أو إدراك من قبلهم اتجاهات العمل التي يراها بمفرده والتي لا تنسجم مع طبيعة رؤاهم وأفكارهم 
حول إنجاز الأهداف ونجاح المنظمة. كذلك يجب أن يشعر العاملون بأن هذه التوجهات تقع فى إطار قابلياتهم 
للإنجاز والوسائل المتاحة لم وأنها إذا ما تحققت سوف تخدم بأفضل الصيغ مصالح المنظمة. ومن الضرورى 
أن يقتئع العاملون بان هذه التوجهات قي العمل تنسجم مع قيمهم الشخصية ومع ما تراه المنظمة من أمور 
جس قافا اميك وكا OLSEN)‏ الا مددما 6 المدراء أو القادة على اتباع رقت ار 
العديد من التساؤلات إما بسبب غدم وضوحها أو بسبب كونها مجالات مثيرة للشك aly‏ تتحدد معالم رؤية 

واضحة للمدير والعاملين يشانها. 
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لس مج لمع ایت 
ساس | <v‏ 
+ التمكاين Empowerment‏ )>24 می 4 
is‏ هخ النفه| 

ينل inal ot ya ee ce‏ الآخرين ويساعج على ail atl‏ ساق 
الأفراد بهذا ا CSTE‏ عالی في منظمات 
المدير يستطيع تمكين الآخرين بوسائل عديدة منها جعل الآخرين مشاركين حقيقيين في اختيار طرق العمل وإنجاز 
المهام وخلق بيئة تعاونية من خلال المشاركة في المعلومات ومناقشتها معهم ليصبح أمر المشاركة في الأهداف 
ممكناً كذلك تشجيع الأفراد على القيام بالمبادرات واتخاذ القرارات واستخدام المعرفة بكل صورها من أجل 
الوصول للأهداف» كما أن إعطاء الحرية للعاملين لتقديم مقترحاتهم وحلولبم للمشاكل والقيام بتنفيذها وإدامة 
السلوك الإدارى الإيجابي والثقة بالآخرين سوف يشجع على أداء أفضل. 





Leadership Styles الأساليب القيادية‎ + 


مهما تكن وجهات النظر التي تفسر القيادة وظهور القادة فان هناك إجماع على أن الأساليب القيادية هي 
GG‏ 
© أسلوب القيادة الأوتوقراطية (الاستبدادية) SAS NOS AS 9 Autocratic Style‏ ~ 
فصق هذا اللوي قاق aSlill‏ يل هة غابلة ق جال موان “tc BAM y cal slg All‏ العلا 
وتطوير السياسات فهو قريب من النزعة الفردية ويعيد عن المشاركة الجماعية. وهنا تضعف التفاعلات بين 
الأقرك وتتخقض الروح العتوية ووشيع عدم القناسك وضعق US LLG YI‏ تظهر حالات عدائية في مكان العمل 
وبالتالي فإن الاندفاع للعمل قليل. Vy‏ سممرار Cuw RABIN‏ 
© أسلوب القيادة غير الموجهة Lessez-Fair Style‏ 
يصلح هذا الأسلوب لبيئات علمية على درجة عالية جداً من التخصص وما شابهها من المنظمات؛ فهو 
أسلوب يقوم على أساس عدم وجود قائد واحد بل كل عضو فى المنظمة هو قائد وكل واحد يعمل أفضل ما otic‏ 
ويأحسن الصيغ بحيث لا يحتاج إلى توجيه ومتابعة وبدون أدنى تدخل في عمل المرؤوسين 
© اسلوب القيادة الديموقراطية YY Democratic Style‏ اتس Cae‏ 
يشجع هذا الأسلوب المشاركة بدرجاتها المختلفة في إنجاز المهام وتطوير الأفرادء والقيادة الديموقراطية 
تشجع المشاركة من خلال تقاسم المعلومات ومساهمتهم في مراحل تطوير القرار مع إتاحة الفرصة الكاملة لتنمية 
الميارات وتكن العاملة: | | 


ANY المسبؤر‎ IP [BETA EAS - 


کے 





Lus ol‏ انان آي الأساليب فى الأصلم فان هذا رقن .على جواتب كقيرة Ian‏ سوق اثاتن متا ققدي 
Lia‏ حسمن النظريات وورجهات النظن MAR‏ فيها حؤل القيادة والقادة: 


کر 
ثانياً: النظريات التقليدية في القيادة (النطربة الا (aid‏ 


يك 


Classical Theories in Leadership 

شكل موضوع القيادة والقائد وكيفية ظهوره والسمات التي يتمتع بها نقطة محورية للبحث والاستقصاء فى 

العلوم الإدارية وإدارة الأعمال باعتبار أن المدير القائد الذي يمتلك مؤهلات وصفات وخصائص معينة يستطيع 

استخدامها في التأثير الإيجابي على سلوك العاملين وبالتالي يتحقق نجاح المنظمة. إن المدير الجيد يفترض أن 

SI Vlad Latte GS‏ سنتطيع آن يمارس العمل الإذاري يتقتكل tlio‏ اقيق التقوق اتظنعه فاس للمقافسين: 

لذلك طرحت مجموعة كبيرة من النظريات لتفسر الجوائب السلوكية والقيادية المطلوية لدئ المدير وكيف يصبع 

قائدا جيدا وكيف يستطيع إحداث التأثير الإيجابي في الآخرين العاملين معه. إن أولى هذه النظريات مثلت مدخلا 

تقليديا لدراسة ظاهرة القيادة فن إطان مخاورتها كظاهرة اجتماعية إنسائية قد تفسيرا كبا بدراسة سيرة القادة 
العطاك وخصنائصي السحصنة. 


The Great Man Theory نظرية الرجل العظيم‎ {\) 


تمثل هذه النظرية حجر الزاوية فى الفكر الإداري المتعلق بدراسة موضوع + الرجل العظيم 
القيادة. لقد حاولت هذه النظرية دراسة موضوع القيادة من خلال التركيز على ا "۹ 
شو إنسان عظيم نأتي عظعته من 

تحليل شخصيات قادة عسكريين وسياسيين متميزين لذلك اعتبروا أن القائد هى خلال مرهبة نظرية وقدرات فردية 
إنسان عظيم مفترضين أن هذه العظمة هي نتيجة Linge‏ وقدرات خارقة أعطاها وراثية. ويتمتع بشخصية 
الله سبحانه وتعالى بالفطرة والوراثة لمثل هؤلاء الأشخاص. فالقائد فى إظار هذه كاريزمية 

النظرية هو شخص عظيم يتمتع بشخصية كاريزمية ساحرة يحظى بولاء: أعداد 

كبيرة من الناس ينقادون Legh‏ له ويقدمون التضحيات canal‏ غير مكرهين 

لتحقيق إنجازات عظيمة. وفى الإطار السياسي أو العسكري يمكن أن نتذكر 

شخصيات فذة من التاريخ القديم والحديث. وی إطار الأعمال يمكن أن aa‏ 

شخصيات فذة ساهمت قي نجاح منظمات كانت صغيرة أو مغمورة وتحولت إلى 

أعمال يشار لہا بالبنان وحققت نجاحات هائلة. ولتقييم هذه النظرية يمكن القول 

pad Ug‏ جاقباً من قافن قن اة مق وا جوا اناق إا رما 

على أمثلة بارزة وواضحة لقادة عظام وكبار سياسيون وعسكريون ورجال أعمال 

لكنها لا تساعد على تفسير ظاهرة القيادة بشمولية من خلال وجود قادة صغار 


e + اع‎ ١ 
A 25S> دوهن رسیے‎ [Wey MA 
تچ ویار‎ MAT ہے رح کی اعا‎ 


ناجحون ولكنهم غير معروفين. من جهة أخرى لا يمكن القول أن القيادة هي 
خصائضص ورائية محضة توهب للبعض وتحجب عن الآخرين إلا اذا تحدثنا عن 
الأتبياء لكق Gale‏ الناس هد fy shy‏ مهازاتهع القيادية من :خلال التجارب والدراسة 
والاطلاع. 


| Traits Theory نظرية السمات‎ i=) 
خصائص أقراذ متمد ین يتمتعون‎ 


جاءت نظرية السمات لتكمل النظرية السابقة في إطار المدخل التقليدي Pia Lys‏ التكاء والحماسس والثقة 
القيادة ohn‏ هئ جمجموعه الخضائضص والصفات )3 ا ويتقرد والحزم وغيرها. 
يھا جف تومل نتت هاندا هدا جنيع ipa‏ : 


Traits السمات‎ # 











خان مجموعة كبيرة من المدراء والقادة الاو أي الصفات 
والغصائص يمك اقتيارف ا غسرورنة ومحددة لتجاح القائف: وزغم أن النظرية 
والباحثين فى إطارها أشاروا إلى مجموعة كبيرة إلا أنه لم تؤشر بدقة خصائص 
معينة ترتبط دائما بتحقيق النجاح. فالفرد الذي لديه شعور عالي بالمسؤولية 
ودرجة ذكاء عالية وتصرف حاسم فى المواقف الحرجة والاندفاع العالي والدافعية 
والثقة بالنفس والقدرة على فهم المعلومات والتفكير الإبداعي والأصيل والاستقامة 
والأمانة والإنّام ذالعرفة الجيدة بالعمل وغيرها يمكن اعتبا يفنا گات كس 
للنجاح لكنها غير كاف اشير اة القيادة. وقي مراحل متأخرة حدد بعض 
الباخكزق سمات yy pd‏ للقيادة ترقيط يجوائي السلوك والاقة قذي الل م 
الآخرين وامتلاك مهارات الاتصال والتواصل بحيث يستطيع إثارة حماس 
الآخرين ويعطي القدوة الجسئة للآخرين باعتباره مرجع ا للسلوك الملتزم 
Gyre lly, SEM,‏ ته ق إطاز كو القاكب ذو بصميرة ورؤيية واا 
واستقلالية في التفكير. إن جميع هذه الجوانب تعتبر سمات تساعد على النجاح 
وتساهم في زيادة تأثير القائد والمدير على العاملين. 

aust‏ :هذه النظرية فاه يكن القول انها وقرى فخلا Laid gi‏ هة 
الفا وسماقها ومكنت ايا من إيجناد. ومسلا لقئاس سذى قم الذراءوالقانة 
بهذه السمات أو الخصائص واستعدادهم لاستخدامها في العمل. ويالمقابل فإن 
أهم ما يؤخذ عليها هو توسع قائمة السمات وازدياد الخصائص التي يفترض أن 
يتمتع بها القائد وصعوية وضع هذه السمات فى إطار أولويات حسب أهميتها 
وهكذا تبرز دائما سمات جديدة حسب الزمان والمكان والموقف ويالتالي فإنها 
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تفسر Lily‏ من القيادة لا يمكن اعتباره قطعياً. أما المأخذ الآخر عليها فإنها لم 
anid ails‏ | ملنولاً لعدم استطاعة من يتتكون هده الضفات أن يهو قادة 
معروفين وناجحين فى حين برز آخرون يتمتعون بخضصائص أو سمات أقل. 
وبشكل عام فإن هذه النظرية تعطي ag‏ يساعد مراكز البخوث والجهات المعنية 
بامر القيادة بتافيل مناسب للافراد وتعزيز هذه السمات الإيجابية لديهم من خلال 
ol gall‏ والتهث والاصاء 1 


ثالثا: النظريات السلوكية ee Behavioral Theories‏ سو 4 


وفقا لبذه المجموعة من النظريات فإن القيادة تعتبر ظاهرة سلوكية ترتبط 
بالدور الذي يلعبه القائد فى المجموغة فيدلا من التركيز على الخصائص والسمات 
انتقلت الدراسات إلى بحث السلوك والأفعال للقادة: ويعبر عن ذلك بأسلوب 
القيادة Leadership Style‏ وهي نماذج وسلوكيات تعتمد من قبل القائد. وإذا 
كان أحد الأساليب هو الأفضل فإن نتائج تطبيقه ستكون هى الأحسن. وهكذا 
يتدرب القادة على مهارات استخداء هذا الأسلوب. 







+ دراسات ميشيغان Michigan Study‏ - 
تبلورت هذه الأقكان Lis‏ على مجموعة من دراسات ald‏ بها باحكوق Dp‏ ن sec‏ نان الست 
dala‏ ميشيغان 3 أريغنئيات القرن الماضي. و 3 اطارها تم مقائلة ب , .3 Job-Centered Behavior‏ 
كبيرة من المدراء ومرؤوسيهم وأن هذه البحوث حددت نوعين من سلوكيات القادة الفا بير اسل راف 
هما التركيز على العمل Job-Centered Behavior‏ أو التركيز على العاملين وطرق انجازه. 
.Employee Centered Behavior‏ ان المدراء الذين يعتمدون سلوكيات £55 سلوك يركز على العاملين 
على العمل يوون امكناسا Zak! Lille‏ انام العمل ys‏ قبل cplalall‏ ر Employee-Centered‏ 
إجراءات العمل واهتمام عالي بالأداء. Lol‏ المدراء المستخدمين لسلوكيات ترك سلوك قيادي يهتم بتشكل فرق 
pon ce ron ae 5‏ | العمل وتحقيق رضا العاملين. 
على العاملين فإنهم يطورون مجاميع العمل ويهتمون برضا العاملين عن Na‏ د : 
وأن من أهم أولوياتهم هو رضا العاملين. إن هذين الأسلويين لسلوك القائد 
يمكلان نهايتين على شط مستقيم ق طرفها الاول تركي ام علي العمل وق Gall‏ 
الآخر تركيز تام على العاملين. وقي إطار دراسات ميشيغان تم بحث هذين 
الأسلويين بتعمق وافترضوا أن سلوك القائد الذي يركز على العاملين بشكل عام 
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Ohio Studies دراسات أوهايو‎ {\) 


تشابه هذه الدراسات دراسة ميشيغان في بعض النواحي وكانت مقاربة لبا بالفترة الزمنية. في إطار هذه 
نمطيين سلوكيين مختلفين للقائد. الأول أطلقوا عليه اسم الاهتمام بهيكلية العمل 
(An‏ وسلوك يركز فيه القائد على تنظيم الأشياء وكيفية إنجاز العمل Lol‏ النوع 
فهو ما يسمى الاهتمام ol lick‏ الحساسية والشعور بالعاملين Consideration‏ وضمن هذا السلوك يتم 
التركيز على الثقة وغلاقات الصداقة ودفء العلاقة مع المرؤوسين. وإذا ما وضعنا هذين البعدين ضمن مصفوفة 


التو gta Lill La dual‏ عرقوا 





itiating Structure واحراءاته‎ 





Gulla! dea} Yad [Sa‏ القيانة LS‏ فى Sail‏ ذا Fr‏ عم Yb F‏ اللطزري ! یره 

7 = ددح Wwe‏ ت اروام 
اققا نا الس وتاب 
بالاعتبازات. ۰ 
Gab sical‏ عنحاجات العاملين اللجضاعية 
ن قبل القاف ويذاء مجموعات: 
افتماح واظ بهيكلية العمل وكذلك eal biel‏ 

دون gales‏ وافتعاخ بالسائمة الذاقية للقائك: 





افتمام عالي بهيكيلية العمل وك ذلك 
بالاعتبارات. 
يلجأ القائد إلى موازنة بين إنجاز الأغعمال ‏ 
والعلاقات الطيبة ويناء مجامع العمل. 

افتعام ع الي بهيكلية العمل وواطئ 
بالاعتبارات. ' 
هنا يوجه القائد اهتمامه للعمل وإنجازه Lal‏ | 
ANG dual (gle dead ll ol Lise‏ 











عالي | | cept‏ 
الاهتمام بهيكليةٌ العمل وإجراءاته 





شكل (4- 14): مصفوفة أوهايو للقيادة 


ومن ملاحظة الشكل أعلاه فإن الأسلوب المستهدف هو الذي يحقق الموازنة بين الاهتمام العالي بهيكلية 
واجراءات العمل ونئقس القدر من | daa‏ فان القائد يهتم بالمرؤوسين ويوليهم عنايده ويشعرهم بالصداقة والئقة. 


+ نظرية الشيكة الإدارية Managerial Grid Theory‏ 
تمثل هذه الشبكة خلاصة مطورة للأفكار السابقة فى هذا المدخلء فقد طور Jane Mouton, Robert‏ 
Blake‏ هذه الشبكة لوصف الأنماط القيادية للمديرين وفق بعدين اساسيين هما الأفراد والإنتاج. إن القائد الذى 
يركز على المهام والعملية التخطيطية وتحديد العمل الذي يفترض أن ينجز ويؤشر المسؤوليات ويضع المعايير 
ويراقب الأداء والنتائج هو قائد يركز على الإنتاج والعمل بالمقابل فإن القائد الذي يركز على الافراد يكون داعماً 
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الشكل التالي الأنماط القيادية وفق هذين البعدين. 











س ا 9 
(القائد المثالي) 
+ اهتمام تام بالأفراد وحاجاتهم 8 
والإنتاج ومتطلباته | 7 
| | ]6 
3 (قيادة ند ف الط 3( . 1 
| 3 | 2 
# اهتمام وسيط بالأفراد والإنتاج 
ee‏ 53 لمكم كك 4 
i i‏ : 3 
— | (القائد المستيد اهتمام قليل بالأفراد 
ظ | م كيل با دھر 2 
# تركيز تام على الإنتاجية والكفاءة # أهتمام قليل بالإنتاج | 
59 وتحقيق الأزياج (غياب للقائد الفاعل) ظ هه 
i 2 3 4 5 6 7 Q 9‏ 





®( الاهتمام بالإنتاج وال 


شكل (5- 14): أسلوب الشبكة الادارية 


وتتميز هذه الشبكة بأنها تلخص اهتمامات القائد وأولوياته فى قيادة المنظمة وتحقيق الأهداف وكالآتي: 

© القائد )1.1( هنا لا يهتم المدير بالعمل والإنتاج ولا بالعاملين كأفراد لهم احتياجات وبالتالي فهو قائد 
سيء ويمثل هذا النموذج غياب للقيادة مع وجود إدارة هزيلة وريما لا تستطيع المنظمة مع هكذا نمط من 
الاستمرار بالعمل. 

© القائد (1.9) : يركز هذا النمط من القادة على العاملين وحاجاتهم وإقامة العلاقات الاجتماعية فيما 
“Ags‏ ويؤدىي القائّد 5394 5 HS‏ 3 نادی اجتماعي حيث الاهتمام بالعلاقات الانسائدة دون الاهتمام 


بالإتتاح تلبات 
© القائد )9.1( على النقيض من النمط السابق فإن القائد هنا يعطي اهتماماً عالياً للعمل ومتطلباته 


والإنجاز ويرى أن العاملين مجرد أفراد أو قوى إنتاج تبادل الإنجاز بالمرتبات أو الأجور. وبالتاكيد فإن هذا 
ball‏ لا يمكن أن يكون ناجحا في Ub‏ الاهتمام الكبير بالموارد البشرية وتنوعها والاهتمام بتمكينها. 

© القائد (5.5): هنا يعطي القائد اهتماما وسطا ومتوازناً لكل من العاملين والإنتاج فهو مدير أو قائد 
اعتيادي ولكنه ليس مبدعا أو استثنائياً. 

© القائد (9.9): هنا يكون هذا النمط مثاليا حيث يعطي اهتماما عالياً لكل من الأفراد والإنتاج ويفترض أن 
يكون هذا النمط هو المستهدف فى السلوك القيادي لكن يتحقق نجاح وأداء متميز للمنظمة. 


468 


رابعاً: النظريات الموقفية Situational Theories‏ 


في إطار النظريات السابقة بدا واضحاً ان هناك العديد من المتغيرات وتفاعلاتها تحدد كفاءة القيادة 
وفاعليتها حيث ثقافة المنظمة وفلسفتها وطبيعة البيئة التي تعمل فيها وعناصر أخرى BSS‏ فلا وجود لنمط 
سلوكي واحد يكون فاعلاً في كل الظروف والأحوال وهذا ما عبرت عنه هذه المجموعة من النظريات التي رأت أن 
متغيرات الظرف أو الموقف تؤثر تأثيراً مباشراً على النمط القيادي المستخدم. وقبل البدء بطرح بعض النظريات 
في هذا الاتجاه من الضرورى الإشارة إلى أهم المتغيرات الموقفية التي لبا تاثير على النمط القيادء 
(7]الإدارة العليا وتوجهاتها وسلوكها: حيث أن لبذه الإدارة تأثيرا كبيرا على باقي المدراء وسلوكياتهم في 
امستريات Bylo‏ الأخرى. Lo MAL‏ كان dard‏ اة رة الغليا جانا آي سلطا gad‏ مفزدات Zags‏ :ف العمل 
فإن هذا التوجه سيتعكسن بشكل اق باخن على طبيعة سرك clyall‏ الآخرين. 
[* ]خبرة القائد وشخصيته: وهذه تؤثر Lal‏ على نمطه القيادي حيث يتحدد في ضوئها طبيعة علاقته ورؤيته 
للمرؤوسين ومدى الثقة التي يمنحها لبم. ظ 
لمرؤوسون وخصائصهم وتطلعاتهم: حيث تؤثر ol wd‏ ومهارات وسلوكيات هؤلاء المرؤوسين في اختيار 
النمط القيادى الذي يستخدمه القائد معهم فالمستويات الإدارية الأعلى غالبا ما تكون أقل تحديدا وتوجها 
ى التدخل بشؤون المرؤوسين قياسا إلى المستويات الإدارية الأدتى. 
! ووأسلوب تحديدها: فبعض الأعمال a5 Bus‏ آداؤها تدخلا وأوامرا 
Sse‏ تفرش ثمطأ lines‏ قناساً لأغمال أخرى. ويدخل ضمن هذه المتغيرات Last‏ هيكلة المنظمة ونوع 
الكتولوهيا الستتقدية وغيوها: 

















ستراتيجيات وثقافة المنظمة: وهذه تعتبر ايضا Wale‏ موقفيا يؤثر على سلوك القائد الإدارئ؛ وثقافة 
المنظمة هي المصدر المهم الذي تشتق منه وفي إطاره تطلعات الرؤساء والمرؤوسين وتأثرهم بطبيعة المتغيرات 
الداكلنة والخايسية. آنا السياسيات فإنيا Sls pied‏ إرشانيا يصو قط القزارات وسلوكتات اقكاتها 
وبالتالي فإنها تعتبر من العوامل الموقفية المؤثرة في السلوك. 
إن هذه Jal ll‏ ونوا مثل البيئة التي تعمل فيها Lalit‏ رة Lidl‏ ىنكل الخكو تة رة 
المعارضين للقائد في المنظمة كلها متغيرات موقفية تؤثر على النمط القيادي المستخدخ. : 





+ نظرية Tannenbaum, Schmidt‏ لسلوك القائد 
ats‏ الياحتان تاننيوم وشميدت مصفوفة تعطي سلوكيات مختلفة للقائد وفق تأثرد بخضائص المروسين 
وخضائص الوقف بالآضاقة ان خصنائصه حمدين أو كتاهد. كمثل هذه اللصقوقة مدخلا موققيا للعلاقة بين نرجة 
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إلى خصاص الموقف التى يعتمد فيها هذا السلوك كما يظهر فى الشكل التالى: 


قادة متر 55S‏ يبد القائد 
يادة متركزة بيد الل اة 


قبل القائد 
مساحة الحرية المتاحة 


قيادة متركزة بيد المرؤوسين 





شكل (6- 14): نموذج تاننبوم وشميدت للقيادة 


gaudy‏ خصائص القائد المؤثرة نجد نظام القيم ودرجة ثقته بالمرؤوسين وشعوره بالأمان. Lob‏ خصائص 
المرؤوسين المؤثرة فهي حاجة المرؤوسين إلى الاستقلالية واستعدادهم للقبول وتحمل المسؤولية وقدرتهم للعمل فى 
ظل الغموض وعدم الوضوح واهتمامهم بالمشكلة المطروحة وخبرتهم وتوقعاتهم وغيرها. أما أيرز خصائص 
الموقف sts 3 35h)‏ نوع التنظيم وفاعلية مجموعات العمل وطبيعة المشكلة أو المشاكل المطروحة وضغط الزمن 


وغيرها. 


01 


+ النظرية التفاعلية Interaction Theory‏ 
@ 
3 إطار هذه النظرية فإن القيادة هى عملية ناتجة عن تفاعل لتأثير متبادل بين thas) G95‏ مهمة ee‏ 


والمرؤوسين وطبيعة الموقف. لقد عبر بعض الباحثين فى إطار هذه النظرية عن مفهوم التبادل الاجتماعى المشتمل 
س سے | - : | = 

على العلافات والتفاعل المشترك بين القائد والمرؤوسين وخصضائص الموقف. فاذا كان القائد مؤثرا على المرۇوسين 

3 المنظمة كما يظهر من الشكل: 
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شكل (7- 14): نمط تأثير القيادة فى ضوء النظرية التفاعلية 


+ نظرية فيدلر للسلوك القيادي Fidler's Theory‏ 


تفسر القيادة والسلوك القيادي وفق هذه النظرية كعلاقة بين توجهين أحدهما للعلاقات والآخر calgoll‏ 
قالقائد المتجه نحو العلاقات هو قائد يهتم بالعاملين والعلاقات الاجتماعية: أما القائد المتجه نحو المهام فهو محفز 
اماما لإنجاز المهام المطلوية. وبقاس اسلوب القيادة من خلال استبيان يعرف ب (LBC) Least Preferred‏ 
Coworker‏ وهو مقياس wind‏ سل العطل الأقل تفضميلاً: May‏ االقياس يتكون من سثة phic‏ خشاصبنة ol‏ صسفة 
تقاس على سلم من LILS‏ درجات. ومن هذه الصفات الأكثر شيوغا التي استخدمها فيدلر هي: 


ei 8 7 6 5 43 2 1 حذر‎ 

منسجم 8 7 6 5 4 3 2 1 مشاكس 

غير كفوء ed‏ عد هه كرد = = Sf‏ 

Lt‏ ص ع ت نه ا ت 8 “ody‏ ونی 

2 کا تكد = سد = ت ات 1 عاسن LBC Scale‏ 

famine ص ضهنا بت 8 نافع من‎ = a sw ff asa’ 
لقياس القيادة ثي إطار‎ 

مستريح SSeS FB‏ = تڪ Legend Bef‏ كمي ليق قبي 

ممتع 8 ج = = = = Ss‏ 1 ممل علاقات العمل أو على المهام 

Afr‏ 1 = = = ص د - ce 8B‏ ذاتها وقي ضوء وصف المدير 

Abies‏ | ب = يهم ل د ب 8 i‏ لزميل العمل الأقل تفضيلاً 

مقبول 0 ee‏ ل ل اي 

غير متحمس چ eS‏ اما Ss Se‏ 8 متحمس 

حميم 8 = = = اله <= سا ل alas‏ 

دافئ المشاعر ‏ 8 = = = = - = 1 بارد المشاعر 

غير متعاون I‏ = ب = بت د د 8 متعاون 

عدائي 1 بد = = - - 8 متالف 





بعد إعداد هذه الاستبانة فإنه بالإمكان معرفة توجه المدير نحو العلاقات أو المهام وفق إجاباتهء فإذا كانت 
الإجابة تشير إلى النواحي الإيجابية للمفاهيم الواردة في المقياس فإن المديرذو توجه نحو العلاقات وإلا فإنه متوجه 
«algal!‏ وف الحالة الأولى يفهم أن المدير حساس تجاه العاملين ومداراة مشاعرهم. 
- الموقف Situation‏ 
يمكن تحليل الموقف في ضوء ثلاثة عناصر Lage‏ نوعية العلاقات بين أعضاء المنظمة والقائد: هيكلة 
المهمات وقوة الموقع الوظيفي حيث يمكن وصف كل منها بأنه مؤاتي أو غير مؤاتي للقائد 
dae ©‏ القائد بالأعضاء sLeader-member Relations‏ تشير إلى المناخ السائد بين مجاميع العمل 
ومدى قبول الأعضاء للقائد فعندما يثق المرؤوسون ويحترمون القائد يمكن اعتبار العلاقات جيدة أما إذا لم 
تكن هناك ثقة واحترام يمكن اعتبار العلاقات ضعيفة. 
© هيكلة المهام Task Structure‏ تشير إلى كيفية تحديد المهام وأدائها من قبل الأعضاء وما إذا كانت 
هناك إجراءات واضحة وأهداف مؤشرة. فمثلا في خطوط الإنتاج تكون المهام روتينية واضحة ومتكررة لذا 
فإنها مهيكلة بدرجة عاليةء أما مهام البحث والتطوير أو التخطيط الاستراتيجي فإنها مهام ليست مهيكلة. 
وعندما تكون المهام مهيكلة وواضحة فإن الموقف يعتبر قى صالح القائد ومؤاتي له أما إذا لم تكن مهيكلة 
فالموقف ليس فى صالح القائد. 
© قوة الموقع الوظيفي :Position power‏ مدى وجود سلطة رسمية للقائد على المرؤوسين وقوة الموقع عالية 
عندما تكون لدى القائد قوة لوضع الخطة وقيادة اتجاه العمل وتقييمه وإمكانية منح المكافآت أو إنزال 
العقوبات. وتكون قوة الموقع منخفضة عندما يمتلك القائد سلطات قليلة على العاملين وبالتالي فإنه لا يقيم 
عملهم ولا يمنحهم مكافات. وعندما تكون قوة الموقع كبيرة فإن الموقف فى صالح القائد والعكس صحيح. 


النظرية: 
عندما فحص فيدلر" العلاقات بين اسلوب القائد والموقف وأداء المهام من قبل العاملين وجد أن القائد 
المتوجه للمهام يكون فاغلاً عندما يكون الموقف إما مؤاتي By‏ صالح القائد بشكل عالي las‏ أو غير مؤاتي وليس 
في صالحه بشكل كبير. 
LI‏ إذا كان القائد متوجه نحو العلاقات فإنه يكون فاعلا عندما يكون الموقف مؤاتيا وفى صالحه بشكل 
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8 7 6 5 4 3 2 !1 
شكل (8- 14): مطابقة أسلوب القيادة مع الموقف 


Hersey and Blanchard's theory نظرية فيرسي وبلانشارد‎ > 


تقوم هذه النظرية على أساس قدرة القائد على تعديل أسلويه القيادي بناء على جاهزية واستعداد 
المرؤوسين لأداء مهامهم» حيث يمكن استخدام أربعة أساليب قيادية مختلفة كما في الشكل أدناه: 













بيع Selling‏ مشاركة Pa rticipating‏ 
تفسير وتوضيح القرارات تقاسم ومشاركة بالأفكار 









Delegating 


إصدار أوامر Telling‏ 






يتصق المرؤوسون بعدم القدرة يتصف المرؤوسون: 
وعدم الرغبة وعدم الاطمئنان _ # بالقدرة والرغبة والاطمئنان 


عالي 0 واطئ ظ 





سلوك متجه نحو المهام 
شكل (9- 14): مضمون نظرية هيرسي وبلانشارد . ٠ TS‏ 
ras: ae ١ 473‏ 
a -‏ 


إن المقصود بالجاهزية أو الاستعداد Readiness‏ هو مدى قدرة العاملين على إنجاز المهام وتوفر الخيرة 
لديهم أو الرغبة لإنجاز العمل وتحمل المسؤولية ومدى إمكانية الاطمئنان لقدراتهم وقابلياتهم للأداء بشكل 
صحيح. فإذا كانت الجاهزية منخفضة فان أسلوب إصدار الأوامر Telling‏ حيث يقوم القائد باعطاء الأوامر 
الصريحة والمحددة والدقيقة لما يجب عمله بالضبط: أما إذا كانت جاهزية المرؤوسين متوسطة فإن أسلوب البيع 
Selling‏ هو الأقضل حيث أن المرؤوسين يتضفون بنقص فى المهارات والقابليات ولكن لديهم رغبة بالعمل ويمكن 
الاطئمنان إليهم فيضطر القائد إلى تفسير قراراته ويوضحها. أما إذا كانت جاهزية العاملين غالية فان أسلوب 
المشاركة Participating‏ يكون الأكثر فاعلية حيث أن المرؤوسين لديهم قابليات وخبرات ولكن لا يمكن الاطمئنان 
إليها فيحتاجون إلى بعض التوجيه من قبل القائد. وعندما تكون جاهزية العاملين عالية جدا فإن أسلوب التفويض 
8 هو plod!‏ حيث هناك استعداد عالي لتحمل المسؤولية. 


Path-Goal Leadership Theory نظرية المسار الهدف‎ + 


لقد طور هذه النظرية روبرت هاوس Robert House‏ وأساسها أن القائد الأفضل هو الذى يستطيع رسم 
مسارات واضحة للمرؤوسين لغرض الوصول إلى الأهداف سواء كانت أهداف المنظمة أو أهداف شخصية لبم 
وذلك بتحفيزهم ومساعدتهم على سلوك هذه المسارات. وتشير النظرية إلى أن المرؤوسين يمكن أن يزيلوا العقيات 
من هذه المسارات ويالتالي يصلون إلى أهدافهم. 





| . قيادة توجيهية Directive Leadership‏ : حيث يحتاج المرؤوسون إلى توجيه ومعرفة ماذا وكيف 
ينجز العمل مع ضرورة وجود معايير وجدولة عمل واضحة. 

2. قيادة مساندة Supportive Leadership‏ : حيث يجب جعل العمل أكثر متعةومعاملة أعضاء 
المجموعة بالتساوى مع علاقات صداقة al daly‏ وإعطاء اهتمام لكافة العاملين دون تمييز. 

3. قيادة متوجية للانجاز Achievement-Oriented Leadership‏ : توضع هنا أهداف تثير التحدی 
مع توقع أداء عالي ومواجهة تحسين مستمر للأداء مع إظهار الثقة الكاملة ووضع معايير clash‏ 

4. قيادة تشاركية Participative Leadership‏ : تقوم على أساس دمج العاملين فى عملية اتخاذ 
fall‏ واستشمازتهم Gilley‏ اقخزاحاتهم واغقنادها في اتخاذ القزارات. 








الخضائص الموقفييَّ للمرؤوسين 
# القدرات 


بان الخبرات 


اغا القائد 


الخضائض الموقفية للبيئة 
# هيكلة المهام 

# نظام السلطات والصلاحيات 
# مجاميع العمل 





شكل (10- 14): العلاقات الموقفية في نظرية هاوس 


ويتحدد السلوك القيادى الملائم وفق اعتبارات الموقف سواء من حيث خصائص المرؤوسين أو بيئة العمل 
ولعل الشكل التالى سيوضح مضمون النظرية بصورة دقيقة. 





النتائّع tall‏ 5 غان المرؤوسية السلوك القيادي الموقف 
هيد أن Nasik‏ زيادة الثقة بالئفس لأداء ظ اسلوب قيادى | اذا لم يكن للمرؤوسين 
الرضا الوظيفي والأداء الأعمال وتحقيق نتائج ثقة بأنفسهم 


الرضا الوظيفي والاداء المكافاة 


١‏ : تخديد اشداف ومها 
جهد أكبر وتحسين ee‏ 


| الرضا الوظيفي والأداء أداء طموحة وعالية 








جهد أكبر وتحسين توضيح احتياجات palit‏ مكافأة غير 
الرضا الوظيفي والأداء المرؤوسين وتغيير نظام تشاركي jap‏ 


المكافات 
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+ نظرية فروم_جاغو Vroom-Jago Theory‏ 
تقوم هذه النظرية على أساس مساعدة القائد على اختيار الأسلوب 
الأفضل لاتخاذ القرار بصدد مشكلة معينة وكمية المشاركة المسموح بها من قبل 
المرؤوسين. تميز النظرية بين ثلاثة أنماط يعتمدها القائد لاتخاذ القرار: قرار 
السلطة Authority Decision‏ وقرار استشارى Consultative Decision‏ 
وقرار محموعة Group Decision‏ ويمكن للقائد أن يختار أحد البدائل التالية 

عند اتخاذه للقرار: 
2. يتشاور بشكل منفرد مع بعض المرؤوسين للاستفادة من مقترحاتهم. 
4. يقوح بتسهيل Lage‏ مناقشة المشكلة ومن ثم اتخاذ القرار من قيل 
المجموعة كاملة. 


5. يفوض صلاحية اتخاذ القرار إلى المجموعة لكي تتخذ القرار. 


# قرار سلطة 

Authorily Decision 
قرار يتخذ من قبل القائد ثم يعلن‎ 
للمرؤوسين.‎ 


Consultative Decision 


قرار sis‏ بعد تشاور مع أفراد 
المجموعة. 
# قرار مجموعة 

Group Decision 
قرار يتخذ من قبل أعضاء‎ 


وقد تكون الخيارات الخمسة LEM‏ إليها ملائمة لبعض المؤاقف ولكل متها مزاياه وعيوبه: لكن plas‏ 
القائد في اتخاذ القرار يعتمد على مدى تطابق الأسلوب المعتمد مع خصائص المشكلة المطروحة. إن القواعد الت 


© جودة القرار المتخذ والقائمة على من يمتلك المعلومات المرتبطة بحل المشكلة. 


© قبول القرار والذي يقوم على أساس أهمية قبول المرؤوس واستعداده لتنفيذ القرار. 


© وقت اتخاذ القرار القائة على أساس الوقت CLM‏ لاتخاذ وتنفيذ القرار. 
ويمكن تلخيص هذه الأفكار بالشكل التالي: 
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شكل )12— 14( خيارات اتخان القرارات 


ولمزيد من الفائدة: تجدر الإشارة هنا الى أن مسالة مشاركة المرؤوسين فى عملية صئع واتخاذ القرار تكون 
أكثر ملاءمة في الحالات التالية: 
© نقص المعلومات والخبرة cul‏ القائد حول المشكلة موضوع القرار. 
© المشكلة غير واضحة وهناك dale‏ للمساعدة فى توضيعح الموقف. 
© قيول القرار والالتزام به أمر ضروري لتنفيذه. 
© هناك وقت كافى ومتاح لمشاركة فعلية في صناعة واتخاذ القرار: 


خامساً: الاتجاهات الحديثة في القيادة 
New Trends in Leadership‏ 


إن امتدادات المداخل الموقفية للقيادة ركزت على أساليب القيادة وطبيعة 


© البديل (المعوض) 


بحد ry‏ 7 0 القول أنها متحت الياب أمام الحديث عن عدم الحاجة الى أسلوب puis Le poms‏ ات موقفية تجعل 
اسلوب القيادة غير ضروري. 


قيادى مرتبط بشخصية القائد. ونتكلم هنا عن يديل معوض Substitute‏ للقائد 
وهو مجموعة متغيرات موقفية تجعل من الأسلوب القيادي غير ضروري وزائد: ي إل 
Ss‏ إطاره يوجد هناك محيد Neutralizer‏ للدور الشخصي للقيادة بحيث يصيم Neutralizer‏ 
2 جموعة متفيرات موقفية نقلص.ى 
ساف ya a SUL‏ طا Sigs‏ الج هة من الع اة الوح وقد يتخ هة oe‏ 
١ ,‏ 7 2 دزز القيادة وتمشنع القائدك كبن 
التوجهات مع غيرها إطاراً عاماً مداخل اكثر حداثة لدراسة القيادة نستعرض استعراض بعض السلوكيات 
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+ الفيادة الكاريزمية والقيادة الرسالية 


Charismatic and Visionary Leadership‏ ,+ اا الکاریزمی 
Charismatic Leader‏ 
القائد الذى لديه قابلية للتأثير فى 


على تحفيز العاملين للحصول منهم على أداء يتجاوز أو يتفوق على ما هو متوقع. المرؤوسين بالإيعاء والإلبام 
والقائد من هذا النمط لديه قدرة على الإيجاء والإلبام للعاملين بحيث يستخدموا للحصول منهم على اداء يفوق 
ge‏ طاتا egal‏ ريا رخ LAL‏ اء NA‏ طون ني ااا اق 

مصالحهم الخاصة ومضحين من أجل صالح هذه المنظمة. ويأتي الأثر الكاريزمي 


إن القائد الكاريزمي Charismatic Leader‏ هو القائد الذي لديه القدرة 


© صياغة رؤية شامخة لمستقبل طموح يكون الأفراد سعداء بالانتساب اليه. 

© بناء نظام قيمي متكامل يعرف كل عضو فى المنظمة موقفه فيه. 

© كسب ثقة الزيائن وودهم وبالتالي إخلاصهم قي العمل بشكل دائم. 

وعادة ما يكون القائد الكاريزمي ذو شخصية قوية ومحبوية وينظر إليه 

كيطل ولديه خا مهارات في توضيح الرؤية القيادية Visionary Leadership‏ 
التى تخاطب قلؤب واخاسيس الغاملين جاغلة متهم lope‏ أساسيا من بتاء كبير 
يتجاوز حدودهم Cll‏ فهم ينظرون إلى ما وراء الواقع والحقائق الظاهرة 
ويساعدهم على رؤية المستقبل كحالة براقة ومحتملة التحقيق حتى لو كانت خارج 
إطار الجوانب الملموسة في الوضع الراهن. فالرؤية هي مستقبل جذاب ويراق 
موعود وليس حالة Cal‏ جاهزة تصل إليها. والقائد الكاريزمي لديه رؤية قوية 
للمستقبل ويستطيع تحفيز الآخرين لمساعدته فى إنجازهاء فتأثيره العاطفي على 
المرؤوسين كبير ويتمتع بنظرة بطولية من قبل هؤلاء المرؤوسين. ومن المفيد اجمال 
الصفات الكاريزمية التي أجمع عليها الباحثون SIS;‏ 

٠‏ ثقة عالية بالنفس. 


الروبة Vision‏ 
مستقبل جذاب موعود وليس حالة 
انية يمكن الوصول إليها الآن. 


© رؤية مستقبلية. 

١‏ قدرة على تفصيل الرؤية وجعلها مفهومة من قبل الآخرين. 

© قناعات كبيرة بالرؤية التي يطرحها. 

© يتمتع بمظهر الرجل الذي يؤمن بالتغيير fares‏ من أجله باستمرار. 
© حساسية عالية جدا للتغيرات البيئية وما يحيط به من أحداث. 
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ج القيادة التبادلية والفيادة التحويلية 


} القيادة التبادلية 
Transactional Leadership‏ 


Transactional and Transformational Leadership 


إن القيادة التبادلية Transactional Leadership‏ هي قيادة توجه جهود قيادة توجه بشكل إيجابي 
المرؤوسين بشكل إيجابي من خلال المهام والمكافات ونظام الحوافز والبيكل. 
وبالتالي فإن القائد ضمن هذا السياق يهتم بتوضيح أدوار المرؤوسين ومتطلبات 
المهام الموكلة إليهم ويضع اليكل الملائم ونظام التحفين المطلؤب وكذلك العناية Lins‏ 
علاقات تعزز العمل مع المرؤوسين. ومن هذا المنطلق فان القيادة التبادلية تتمتع 
بالقدرة على إرضاء المرؤوسين كمدخل لتحسين الإنتاجية بمعنى أنها تتفوق ثى 
الوظائف الإدارية فهي مثابرة ومتسامحة ومتفهمة وذات عقلية عادلة وسطية. وهي 
تؤكد على المظاهر غير الشخصية للقيادة مثل الخطط الكفوءة والجدولة والموازنات ي gata‏ التحويلية 

الصحيحة. كما أن لبا الرغبة فى توليد الالتزام بالأعراف والقيم التنظيمية. E Le}‏ 
القيادة التحويلية Transformational Leadership‏ فهي القيادة التي لبا قدرة قيادة إيحائية تعمل على التأثير 
فائقة في الإيحاء للمرؤوسين للقيام بأفضل ما يمكن من جهود لصالح Tali‏ المرؤوسين بشكل كبير للقيام 
lilly A 9‏ وات Lajas Ua‏ سبد BEEN AL AN IN‏ حا التي ال سنس وجا ست 
والقيادة التحويلية تشيه القيادة US) Langs (SI‏ تتميز يكؤتها ذات:قدرات خاضة 

لإحداث التغيير وتحقيق الإبداع عن طريق تنظيم حاجات المرؤوسين واهتماماتهم 

وزمستاعدتهم على اسكهذاء طرق جديدة لحل الشاكل القديمة وتشجيعهم على 

Chal, fl LIAL‏ ذاقما GIT Tab poll SOLAN.‏ تخر مهما gle‏ خف 

الرؤوسس و الف ةفضلا مح قدرتيا على قيادة التقيور فى :رسالة cali‏ 

واستراتيجياتها وهيكلها وثقافتها وكذلك الارتقاء بالإبداع التكنولوجي سواء كان 

منتجات أم عمليات إنتاجية. | 

إن القيادة التحويلية وهي تواجه تحديات إدارية مستمرة تحاول باستمرار أن تطور جوانب الشخصية 

للتعامل مع هذه التحديات: وهنا فإن امتلاك السمات القيادية والمعرفة بالسلوكيات القيادية والعوامل الموقفية لا 
يكفي لوحده للنجاح في مهمات أصبحت معقدة وهذا يعني أن المدير يجب أن يكون مهيئا للقيام بدور إيحائي 
روحي بدون أي قسر أو إكراه للمرؤوسين. ومن المهم الإشارة إلى أن القيادة التحويلية المهتمة بالتطلعات وتحقيق 
الالتزام بالأداء ويناء الثقة يقترض أن تتمتع بالخصائص التالية: 


وتحشد حيود الآخرين من خلال 
المهام ونظام التحفيز والبيكل. 


. الرؤية. © التمكين للآخرين. 
8 الكاريزما. © خصوية الخيال. 
. الرمزية. e‏ النزاهة. 
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+ القيادة في بينة العمل الجديدة Leadership in New Workplace‏ 


إن التطون الحاصل قفن Zt‏ الأعمال والتصبياف القبيرة cal gall‏ محطماك الأممال قد غير من edhe‏ 
sola‏ فالعولمة والتجارة الإليكترونية والاتصالات وتكنولوجيا المعلومات ساهمت فى خلق مكان عمل جديد 
وغيرت من مصالح العاملين وتوقعاتهم وخلقت تنوع عالي وهذه جميعها وجهت بشكل أخر إطار التفكير حول 
الممارسات القيادية ورغم أن المجالات التي أصايها التغبير كثيرة الا Lis)‏ سنقتصر cle‏ مجموعة منها وكالاتي: 


- المستوى 5 للقيادة Level 5 Leadership‏ 
تقوم فكرة هذا المنظور على أساس الدراسات التي قاح بها Jim Collins‏ وآخرون حول امكانية تحويل 
الشركات الجيدة إلى شركات take‏ حقا. ويقيم Gots Ll‏ المستؤى الخامس للقيادة باغتباره اعلى مستوى فى 

هرم قابليات المدراء ويوضح الشكل التالي خصائص هذا المستوى الخامس: 














المستوى الخامس: المستوى 5 للقيادة 
بذاء منظمة عظرمة قادرة على التحمل مق خلال 






يقوم ببناء التزام واسع لرؤية واضحة ومتفوقة 
| ويحفز العاملين لأداء أعلى. 







المستوى الثالث: مدير متمكن 

يضع الخطط وينظم الناس بكفاءة وفاعلية لمتايعة 
| انجاز الأهداف. 
المستوى الثاني: عضو فريق عمل مساهم بفاعلية 
| سيا tate lav‏ اجار تاف قريى العمل 
ويتجاوب بفاعلية مع أفراد فريق العمل. 








| المستوئ الأول: قابلية فردية عالية 
مساشم dsl y Goat)‏ معارف ومهارات وعادات 
وسلوكيات إيجابية فردية في العمل. 


شكل )13- 14( المستوى 5 للقيادة 
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ولعل أهم صفة للقادة في المستوى 5 للقيادة هو التواضع وعدم وجود مشاعر الآنانية وهذا يناقض مفهوم 
القزادة من وجهة نظن نطرية القائد الغظيم الى tale TALI yas‏ وَطموج كبين شتخضي. 


Virtual Leadership الفياذة الافتراضية‎ - 


هناك الكثير من العاملين الذين يؤدون أعمال 





للموازنة بين البيكل والمساءلة مع المرونة: فالمشكلة هنا كيقية التأكد من أن العاملين يؤدون ما هو مطلوب منهم 
بدون رقابة وإشراف مباشر بالطرق المعروفة. يحدد القادة الأهداف والمهام بشكل واضح وتكون مهمتهم 
الرئيسية هي خلق الالتزام وتحفيزه لدى العاملين وإبقائهم على Ley ale‏ يجري في المنظمة بشكل مستمر يدون 
لعقلية المتفتحة والمرنة مع التركيز 






معرفة بعضهم البعض. وعليه فان القادة الافتراضيين يجب أن بتمتعوا بصفة | 
يس على المشاكل بذاتها. كما تكون لديهم قدرات اتصال عالية وقدرات تدريبية في مجال بناء 
العلاقات التي تعتبر أهم المهارات المطلوبة في هذا المجال. إن اختيار التكنولوجيا المناسبة وكيفية التعامل معها 





وتوظيفها بمقتضى طبيعة العمل هو مهمة أخرى من مهام القادة الافتراضيين. 


. القيادة الخدماتية (الذاعمة) Servant Leadership‏ 





70 القيادة الخدماتية 


إن القيادة فى بيئة العمل الجديدة وضمن منظور القيادة الداعمة الخدماتية؛ Servant LEHÎ‏ 
نرى أن وجود العمل وتطوره مرتبط بالعاملين الذين يفترض أن يؤدوا أعمالبم قيادة تعمل من أجل إنجاز 
decal ait,‏ بعد أن CLS‏ لب TAS Te all‏ ذلك ميق يتل Bala‏ عل عاجات واهدات eet‏ يكن 

on a 8‏ ال الرضول إلى أهذاف المنظفة 
مقلوب تدعم الآخرين المرؤوسين OY‏ المهمة الأساسية للقائد هي خدمة الآخرين Ziad,‏ رسالتها. 
والمنظمة. إن القيادة الخدماتية تنطلق في عملها من مستويين: الأول» إنجاز أهداف 
وحاجات المرؤوسين من أجل هدف أكبر هو تحقيق رسالة المنظمة ومبرر وجودها. 
والتاني؛ أعطاء معنى للأفكار وللقوة وللمعلومات وللإنجاز: وهنا فهميفيمون 
قوى المرؤوسين على توليد الأفكار والاإبداع والالتزام. 


Ce ج س‎ Women Leadership القيادة النسائية‎ 
o سمش‎ E ES 





تشير أدبيات الإدارة الخاصة بموضوع القيادة إلى أن هناك أساليب قيادية 
نسائية لبا خصوصيتها حيث أن نتائج بعض الدراسات تشير إلى أن الأداء 
قبل الرؤساء أو النظراء أى المرؤوسين والخا 1 | 
ظ ظ خنضوصاً فى يعن القانلنات] يةمثل al‏ 
جيع الاتصالات ومهارات الإصغاء أو الإنصات. وقد سمي 












4681 


هذا المدخل الخاض بالقيادة النسائية بالقيادة التفاعلية Interactive‏ القيادة التفاعلية 
Interactive Leadership 5‏ 
Leadership‏ وهذا يعني ف القائد يبفضل أسلوب الإجماع والعمل التعاوني ويؤثر أسلوب glug‏ يتصف بالعمل 
فى الآخرين من خلال العلاقات وليس بالقوة النابعة من الموقع الوذ ظيفي أو السلطة التعاوني ويناء العلاقات والعناية 
eo ‘ 1 55 | 1 se el 3‏ والاخرين. 
مطلويا من كافة المدراء الرجال للنجاح 3 مكان العمل. 
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أسنلة الفصل الرابع عشر 


+ أسئلة عامة 


نم 


٠‏ ها معنى القيادةة وما ضرورتها للنظمات الأعمال؟ 


من هو القائدة وما هئ Glass‏ الرئيسية؟ 


3. قارن بين القائد والمدير؟ 

4 ما معنى التأثير؟ وما هي أسناليية؟ 
5. ها المقصوة دالقؤة؟ وما أنواغها؟ 
6 
7 
8 
9 


ارهن الأساكيب' الآنائية موا خائ كل نتها؟ 


. ما هي أهم الاتجاهات الحديثة فى القيادة؟ وما مضمون كل منها؟ 


. ما هى سمات القيادة في بيئة العمل الجديدة؟ 


10 .هل تختلف أساليي القيادة الخدماتية عن أساليب القيادة الاعتيادية؟ وضح ذلك. 


چ أسنلة الر أي والتفكر 


نرأيك: هل تختلف قيادة المرأة لمنظمات الأعمال عن قيادة الرجل؟ وهل تعتقد أن بعض أنواع منظمات 
الأغمال تلائمها القنادة النسائية SST‏ من غيرها. 

استعن بالشكل (11- 14) لتحديد الأسلوب القيادى الأفضل لإحدى المنظمات التي تكثر فيها 
الوظائف المبهمة والتي يصعب قياس ومراقبة آدائها. 

استعرض أسماء بعض القادة السياسيين والعسكريين والاقتصاديين والمدراء القادة الكبار وشخصيات 
اجتماعية لامعة ووضح الخصائص الاستثنائية التي يتمتعون بها وجعلت منهم قادة. 

استعرض بعض الإنجازات الاستثنائية لبعض قادة الشركات الكبرى في els‏ هل تعتقد أن هذه 
الإنجازات تحققت بفضل السلوك القيادي فقط أم أن هناك عوامل أخرى» ناقش ذلك. 


اى من النظريات التي تفسر ظهور القادة وعملية القيادة تتفق معهاء وضح أسباب اختيارك. 


483 


++ أسئلة الخيارات المتعددة 


1 أي العبارات التالدة dos‏ 


= 


. لا وجوذ للقيادة خارج نطاق إدارة منظمات الأعمال. 

المدراء في منظمات الأعمال هم قادة داثما. 

القادة فى المجتمع هم دائما مديرين. 

من الممكن أن يمتلك الفرد خصائص قيادية دون أن يمارس الإدارة في منظمات الأعمال. 


B®‏ 3ت 


2. واحدة من الآتي لا تمثل صفة او خاصية للقائد: 
ث. ملهم ذو توجه روحي وعاطفي -B‏ مرن ويستجيب للتغييرات 
ل). مبادر للتغيير (1. تستند قوته للموقع الوظيفي فقط 
3. إن القدرة على إحداث التغيير فى الآخرين من خلال ترتيب الموارد المختلفة وتوجيهها نحو جعل الآخرين 
ينفذون ما مطلوب منهم تمثل: 
.A‏ الساملة 8. التأثير ©. القوة il yguul! .D‏ 


4. أى من المصطلحات التالية هو مرادف للقوة الشرعية: 


A‏ السلطة الرسمية .B‏ القوة القسرية 
Dead ANS aD ONE Re‏ 


5. عندما يأمر مدير المنظمة بصرف مبالغ نقدية لمجموعة من العاملين تثميناً لجهودهم فهو يمارس قوة: 


diam yo YD مكافاة‎ .C خدرة‎ .B شر عة‎ A 


6. إن قوة الخبرة والقوة المرجغية هما Ilha‏ غلى: 


.A‏ القوة الشرعية .B‏ القوة الشخصية 
AS‏ القيادة غير الرسمية .D‏ قوة وظيشة 


7. إن الأسلوب القيادى الذى بموجبه يهيمن القائد كاملا في مجال إصدار القرارات والإشراف ويقترب من 
ds all desl‏ هى اسلوب 


JA‏ القيادة غير الموجهة B‏ القنادة الديموفراظدة 
©. القيادة الأوتوقراطة .D‏ القيادة التكنوقراطة 


8. قي إطار أسلوب الشبكة الإدارية فإن أفضل أسلوب للقيادة هو: 
.A‏ 1.1 8. 1.9 € 91 0 9.9 
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10 


13 


12 


13 


14 


إن مقياس LBC‏ يعني: 

—A‏ استبيان pares‏ لقياس تؤجهات القيادة نحو العمل :والعاملين وقي إطان وضصق المدين لزميل العمل 
الأقل تفضيلا. 

8- استبيان مصمم لقياس السمات القيادية. 

-C‏ استبيان مصمم لقياس خصائص وصفات زميل العمل الأكثر تفضيلا. 

(1- استبيان مصمم لمعرفة الموقف الذى تواجهه القيادة. 

عندما يكون الموقف مشيراً إلى عدم ثقة المرؤوسين بأنفسهم فإن السلوك القيادي للتأثير على المرؤوسين 

لتحقيق نتائج أفضل يكون من خلال: 


عندما يمتلك اللمرؤوسون المغلومات والخبرات Gly‏ الوقت متاح لاتخاذ القرار فإن: 
4- قرارات المجموعة هي الأفضل 

8- قرارات السلطة الفردية هي الأفضل 

ol all -©‏ التشاورية هي الأفضل 

ge Y =D‏ هذه الحواتن على اسلوب اتكان:القزارات 


إن مجموعة المتغيرات الموقفية والتي تجعل أسلوب القيادة غير ضروري تسمى: 


ol Uhl! A‏ العوشة 83 'الاننتضارنة اق الساتدة 
€. المشاركة Bey tA‏ 


a | 


4. الكاريزمية E lel Bo‏ 
6 الاما والدمذنة .D‏ الذكاء العاطفي 


. إن بناء منظمة عظيمة قاذرة على التحمل من خلال تواضع شخصي للقائد ومهنية عالية يدعى: 


A‏ المستوى الرابع للقياذة (تنفيذي فاعل) 5. المستوى الثالث للقيادة (مدير متمكن) 
©. المستوى الأول للقيادة GLU)‏ فردية .D‏ المستوى الخامس للقيادة (المستوى 5) 
عالية) 


may 
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5 إن القيادة التي تعمل من أجل إنجاز حاجات وأهداف العاملين وكذلك الوصول إلى أهداف المنظمة وتحقيق 
رسالتها وفق المنظور الحديث للقيادة تسمى : 


ف القيادة الافتراضية 3. القيادة التفاعلية 
.C‏ القيادة الخدماتية .D‏ القيادة القحومانة 
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الفصل الخامس عشر 


التحفيز cling‏ فرق العمل 
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نم دا ظط صن 





الفصل الخامس عسر 


التحفيز وبناء فرق العمل 


بعد دراستك لبذا الفصل تستطيع الإجابة على هذه الأسثلة: 
ماذا نقصد بتحفيز العاملينء وما هي مداخل التحفيز؟ 
استعرض أهم نظريات التحفيز؟ 

كيف يتم التحفيز من خلال تصميم الوظيفة؟ 

كيف يتم التحفيز بالمشاركة؟ وضح الأساليب المتبعة في ذلك؟ 
كيف يتم بناء فرق العمل؛ وكيف تعمل الفرق بفاعلية؟ 





التحفيز cling‏ فرق العمل 


التحقين من خَلدل 
المشاركة 





# فوائد الفريق 

#* فرق العمل الرسمية 
وغير الرسمية 
ASU‏ #» الأنواع الجديدة 

© الفرق المدارة ذاتياً لفرق العمل 

# جدولة الوقت المرت | | # اللجان وقوى المهام 

# الفرق الافتراضية 
والمتقاطعة وظيفيا(في 
وظائف وانشطة 


#» حلقات الحودة 


te‏ الإدارة ع 


| | # التحفيز من 
| خلال المكافات 


jules # |‏ زيادة 
قاغلدة الحوافز 


عديدة) 
# كيف تعمل الفرق 
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إن من بين أهم الأدوار والمسؤوليات التي يتحملها المدير هو توجيه وإثارة حماس العاملين لأداء المهام 
الموكلة إليهم بأفضل الطرق وأحسنها. وهنا فنحن نتحدث عن مفهوم الدوافع التي تحرك الفرد للقيام بعمل معين 
بمثابرة وجهد عاليين. إن ما يثير حماس الأفران للعفل هى قدرة إدارة المنظمة فى استخداء أنظمة التحفيز الملائئة 
التي تتماشى مع طبيعة العمل والعاملين كأفراد ومجموعات. إن أفضل المنظمات هي تلك التي تستطيع شحذ 
طاقات العاملين ole jus‏ عالية وتوجيه تلك الطاقات لتحقيق الأهداف: سنتناول فى هذا القصل مجموعة مين 
الفقراث تبدأ بتوضيح أساسيات ومفهوم التحفيز شم استعراض أهم نظريات التحفيز. ويعد ذلك سيتم تناول 
تحفينز العاملين من خلال تصميم الوظائف ونظام الكافات وآخيرا إمكانية استخدام اللشاركة في القرارات 


والإدارة كمدخل ملائم للتحفيز فى المنطقة. 


أولاً: أساسيات ومفهوم التحفيز 


Concept and Foundation of Motivation 


Motivation Concept التحفيز‎ gqa > 


لا بد او ال لتمييز بين مصظلحات Suc‏ عند دراسة مفوضوع ال لتخقدز. 
فهناك دوافع العمل Work Motives‏ التي تعنى العوامل المحركة التي تنبع من 
داخل الإنسان وتثير فيه الرغبة للغمل والإنجازء فهي إذن حالة أو قوة داخلية 
كامنة في الفرد تنشط وتحرك سلوكه slash‏ أهداف معينة وهنا فإن هذا الشعور 


نيه الداة Motive‏ 

العامل المحرك الشابع من دال 
الإنسان والذي يتير الرغبة العمل 
والإنجاز 


والإحساس الداخلي يحرك مشاعر الفرد وسلوكه بهدف تقليل الثوثر الناجم عن . ٠‏ 


نقص فى إشباع dole‏ معينة. ومن الجدير بالذكر فإن الدافع قد يتولد من عامل 
يثين السلوك ويساهم في توجيهه تخو خالة معينة.. اما الحاجة Need‏ فهى حالة 
داخلية تجعل من نتائج معينة تبدو جذابة a pall‏ بمعنى أن الحاجة هي رغبة 
بإشباع نقص أو عوز معين لدى الفرد. وقد يكون هذا النقص أكثر إلحاحاً أو أقل 
وفق سلم أولويات يحدده الفرد ذاته. وبالنسية للحافز Incentive‏ فهو مؤثر بيئي 
غرضه إثارة الدوافع وتحقيق الاستجابة لبا ويهذا فإنه نابع من بيئة العملء كما أن 
المدير يمكن أن يقدمه للمرؤوسسين مراغيا في ذلك سياسسات وتقاليد العمل في 
المنظمة. أما الحوافز Incentives‏ فهي مجموعة المؤثرات المستخدمة فى إثارة 
دوافع الفرد أو المجموعة وتحديد محتوى سلوكه. وهنا فإن الحوافز تتيح فرص 
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چ الحاهة Need‏ 
 ———-‏ يوي 


رغبة ملحة بإشباع نقص أو عوز 
شق لدی الغرن. 


} الحافز Incentive‏ 
مؤثر بيشي غرضمه إثارة الدوافع 
وتحقيق الاستجابة لبا 





أمام الفرد لإشباع حاجاته التي تخرك دواقعة. أما التحفيز Motivation‏ فهو 
ممارسة إدارية للمدير للتأثير في العاملين من خلال تحريك الدوافع والرغبات 
والحاجات لغرض إشباعها وجعلهم أكثر استعدادا لتقديم افضل ما غندهم بهدف 
تحقيق مستويات عالية من الاداء والانجاز فى المنظمة. وإذا كان التحفيز هو 
مجموعة القوى التي تؤثر فى سلوك الفرد بطرق معينة؛ فإن معرفة هذه القوى 
تصبح ضرورية لجعل التحفيز مثمرا فى المنظمة. إن ما يحدد أداء الفرد يمكن أن 
SMG: bs.‏ عناصر هي: التحقيز والرغبة في أداء العمل والقابلية على أداء العمل 

زاين بيثة العمل ولورد المطلويئة لأدائه. فإذا كان العامل ليس لديه قدرة أو 
قابلية على الأدا ء فانة يتطلب الأمر تدريب هذا العامل أو إحلال بديل عنه. وإذا 
كانت هناك مشكلة فى الموارد يتوجب على المدير معالجتهاء لكن إذا كانت المشكلة 
في التحفيز فإن المدير يواجه تحدياً كبيرا خاصة وأن سلوك الفرد هو ظاهرة 
معقدة ويالتالي فان الأمر يقتضي أن يعرف المدير المشظة ويوقر الحافز المثاسيب 
لتهاوزها. :ومكذًا قان التحفيز age‏ جما GY‏ تاثيره يمكن أن يرتقى جالآداءمين 
| جب وأعدم ملموسية تقصاتضنه yy‏ اسبابه بسهولة من جانب آخر. ويمكن 
a‏ تصوير الإطار العام للتحفيزٌ بالآتي: , 


Motivation التحفيز‎ 
ee) 


ممارسة إدارية للمدير بيدف , 
التاثير على العاملين من خلال 
تحريك الدوافع وَالرغيات 
والحاجات لقرض إشباعها 


Le‏ عندهع من أداء ce‏ أشداف 
المنظمة. 





تحديد الحاحات المستقيلية 


وطرق إشباعها 


شكل (1- 15( : إطار عام للتحفيز 


Motivation Foundations أساسيات التحفيز‎ + 


: إن افتراضات المدراء حول تحفيز العاملين واستخدام المكافات تعتمد على المنظور المستخدم في ads‏ : 





وإنجاز عملية التحفيز. وفى إطار المداخل الإدارية القديمة منها والحديثة فإن هذه الافتراضات قد تتباين وريما ' 


يكمل بعضها بعضا في أحيان أخرى لذا سيتم استعراضها وفق الآتي: 


` 41 


Vy 





إن خير من يمثل هذه المداخل التقليدية ما عرضته الإدارة العلمية فى أبحاث Taylor‏ الذي وضع نظام 
الأجور التفاضلية. كما أن تحليل الوظيفة وإغطاء المكافآت الماذية تساهم فى الارتقاء بمستوى أداء العاملين. وفى 
إطار مفهوم 'الرجل الاقتصادى الذي يبحث عن أعلى عوائد اقتصادية من خلال الإنجاز فان هذه المداخل ترى 

أن الفرد يعمل بجد لغرض الحصول على عائد عاليء لذلك اهتمت هذه اماف وس ان اجو ورين با 
الفرد من ناحية النوعية والكمية. وي رار کون جر 
لعلا eer er core Human Relations Ap h au‏ 


إن مفهوم الرجل الاقتصادي تم استبداله بمفهوم Ja I‏ الاجتماعي“ أو "الرجل الإداري' والذي يرى أن 
أداء الفرد لا يرتبط فقط بزيادة عوائده المادية بل متحسين شروظ العمل والعلاقات الانسانية. وقد بدأت هذه 





ا بدراسات هوثورن 103 والتي سيق Sly‏ أشرنا إليها 2 أوضحت a‏ المكافآت غير الاقتصاددة 


erey She vy 
PD?) وة ای جا 4 دی یپ‎ 


قرز شي mes pp‏ عن ARA APES‏ 
فى سياق هذا السفل و المتكامل Person‏ وس و a aA‏ 


ولست التضنائية أو اجتماعة فق 





Contemporary Approach صر‎ 








As‏ ل ا Se‏ نظريات العملية 
نظريات التعزيز نظريات المحتوى تركز 
تزكز هنا ١‏ 


(المسار) تركز هنا 








# الحاجة تخلق الرغبة بإشباعيها 
(الغذاء. الصداقة. الاعتراة 






| المكافآت تشبع الحاجات‎ # ١ 





/ # مكافآت داخلية أو خارجيةا 






التغذية العكسية : هل أن المكافآت مناسبة ومؤثرة فى سلوك الأفراد وهل يمكن إعادة استخدامها؟ 







شكل (2- 15( محتوی التظريات باصتافها الثلاثة 
ثانيا: نظريات التحفيز Motivation Theories‏ 


هناك الكثير من النظريات التي صيغت لتفسير عملية التحفيز والحوافز وقد سبقت الإشارة في الفقرة 
السابقة إلى المداخل المختلفة لفهم عملية التحفيز ونظرياته SN‏ سنتبع في تقسمها المدخل الرابع اي المدخل 


Content Theories Sok) نظريات‎ + 


ترك 3a‏ النظريات على Jules‏ الحاجات القردية الإتستانية Lol pes‏ كان جنها مانيا حسديا )9 hinds‏ 





ظرية ماسلو زهرمية العاجات) Maslow Theory‏ > حاجات الستوى الأدتن 


Lower Order Need 5 | |‏ 
a (Hierarchy of Needs Theory)‏ سو 595 
تعتبر نظرية ابراهام ماسلو Abraham Maslow‏ للحاجات من أولى والأمان والحاجات الاجتماعية في 
| 1 ماسلو. 
النظرينات الي فسرت سلوك الإتسان وكفية إشياع Cll‏ وقي إطان ن :صلم ماسار 
الحاجات التى رتبها فإن حاجات المستوى الأدنى Lower Order Needs‏ تتمثل 
i. ۰‏ # حاجات المستوى الأغلى: 
بالحاجات الفسيولوجية والسلامة والأمان والحاجات الاجتماعية؛ فى (A>‏ أن Higher Order Need‏ 
١‏ 1 3 : 9 هي حاجات التقدير وتحفيق 
حاجات المستوى الأعلى Higher Order Needs‏ تشتمل على حاجات التقدير Seta‏ ا 


والاحترام وتحقيق الذات (سبق وأن استعرضنا هذه النظرية في الفصل الثاني). 
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إن حاجات المستوى الأدنى هى مادية واجتماعية بطبيعتها فى حين أن حاجات 
المستوى الأعلى هي حاجات للنفو والتطور والجوانب النفسية. ودمكن تفسير شذدة 





rogression Principle 





تكون فاعلة أو ناشطة إلا إذا أشبعت حاجات المستوى الأدنى منهاء والشكل التالى 





| 3 الإبيداع والأعمال المثيرة للتحدى. 
# المشاركة في صنع القرارات 
# الاستقلالية والمرونة في العمل 








ما تشيعم حاحات المستوى Goes‏ 





Self Actualization 








# المسؤولية عن وظيفة مهمة 

# الترقية إلى وظائف أعلى 

# اعتراف وإشادة بالإنجاز من قبل 
رؤساء العمل 


حاحات التقدير 
Esteem Needs‏ 







Loe &‏ حميمة وصادفة مع ode’,‏ ماذا تشيم حاجات المستوى Gist‏ 









# تفاعل مع الزيائن الحاجات الاجتماعية 
# مشرقى عمل مرحين وذوي تعامل Social Needs‏ 


— 


حاجات الأمان 
Safety Needs‏ 


*» ظروف عمل diol‏ وسلامة مهنية 
# أمان وظيفي 


+ راتب جيد ومكافآت مرضية 


الحاجات القسيولوجية 


ف فترات استراحة اثناء العمل Physiological Needs‏ 
la) US Dace Tal) >‏ العمل ظ 
| + ساعات عمل معقولة ومحددة 
۰ شكل (3- 15 مضعون خظرية اسل [هرمية الاماجات) 
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وأهم الانتقادات الموجهة لنظرية ماسلو فهي افتراضها بأن الدوافع عبر سلم الحاجات هي واحدة للجميع 
بمعنى أن الحاجات الإنسانية تبدأ بالفسيولوجية وتندرج إلى تحقيق الذات لكنها لا تفسر سلوك بعض الأفراد 
الذين يعرضون وجودهم للخطر (حاجاتهم الفسيولوجية) لإشباع حاجات تحقيق الذات. كذلك تفترض تسلسل 
إشباع الحاجات فكلما أشبعت حاجة انتقل الفرد لإشباع الحاجة التالية لكنها لا تفسر المبالغة في إشياع بعيض 
الحاجات مثل زيادة الثروة على حخساب الغلاقات الاجتماعية اى الصداقة. 
- نظرية الدرفر Alderfer Theory (ERG) ERG‏ 


لقد جاءت هذه النظرية تطويرا لنظرية ماسلو فهى ترئ أن الحاجات يمكن + نظرية ERG‏ التحفيز 
ERG Theory 1‏ 


أن Bed‏ ضمن 4555 مجاميع : الأولى» الحاحة للوحود Existence‏ وشي تمائل oda te‏ حَاجِنَات SW‏ 


الحاجات الفسيولوجية والأمان في سيلم ماسيلو والثانية هى الحاجة للانتماء تصنف ضفن ثلاثة مجاميع 


9 وهي تقل العلاقات الاجتماعية WIL,‏ وأخيرا الحاجة الثتمو 
Growth‏ وهي تمائل تحقيق الذات في سلم ماسلو. تفترض هذه النظرية أن هذه 
المجاميع الثلاثة تختلف من حيث أهداف الإشباع واساليبهء فيتم إشباع حاجات 
الفرد مادياً بالطعام والسكن وغيرها أما الحاجات الاجتماعية فتشبع بالعلاقات 
والتقدير في حين تشبع حاجات النمو بالتطوير والتعلم وممارسة البوايات. وتشير 
النطرية إلى lize‏ مهم هو Jase‏ الإحباط — التراجع Frustration — Regression‏ 
Principle‏ والذي يشمن التركين على إشباع حاجات نشيعة cits Mil‏ 
العجز عن إشباع حاجات أخرى وهذا يمثل سلوك تعويضي قد يكون مرضيا في 
بعض الأحيان وغير مرضى فى أحيان أخرى. 

jt‏ هذه النظرية إضيافة نوعية لنظرية ماسلو حيث انها تعطي للتعلم 
الاجتماعي دوراً Lage‏ في دافعية الإنسان وسلوكه كما أنها تفسر لماذا يبالغ 
البعض في إشباع حاجات معينة دون أخرى لذلك فإنها تنبه الإدارة إلى تحديد 
حاجات العاملين المهمة وتوفير الوسائل ومساعدتهم في أن يشبعوها بالانتقال من 
مرحلة إلى أخرى. 





Herzberg's Theory (Two-Factor) نظرية هرزبرع (العاملين)‎ . 


«* العوامل الدافعة 
صاغ هرزبرغ نظريته هذه بناء على مقابلات أجراها مع 200 محاسيب Motivation Factors‏ 
فالغ خو افیا الى AS‏ فما اشع ومین وازن اا ]ا ده العرايل كني تعفر 
ومهندس سالبم حول المناسبات التي كانوا فيها راضين ومحفزين والمناسيات التي أوتدفع الفرد للإنجاز والرضا 


كانوا فيها متذمرين ومحبطين. ومن خلال نتائج هذه المقابلات وجد أن هناك الرظيفي. 
وا من ان kad‏ قن مجو :الأول سمافنا العواسل NAAM‏ 
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المحفزة للأداء Le] Motivation Factors‏ الثانية فهى عوامل صحية أو مطيرة * العوامل الصحية 

Hygiene Factors 8‏ 
Hygiene Factors‏ ومهمتها الحيلولة دون حصول حالة تذمر أو شكؤى 3 بِينة مجموعة العوامل التي مهمتها 
العمل. وعلى الإدارة أن تهتم بكلا المجموعين وتدرك التأثير المختل لكل Legis‏ عل الحيلولة دون حصول تذمر او 
الرضا أو عدم الرضا الوظيفي حيث أن توفر العوامل الصحية لا يؤدى إلى اندفاع ْ ١‏ 
العاملين نحو أداء عالى ومرضى فى حين أن العوامل الدافعة إذا ما توفرت تكون 
هي السبب المؤدي إلى إنجاز عالي. ويمكن أن نعرض فحوى هذه النظرية قي 
الشكل التالي: 









مبادئ نظرية هرزيرغ 


(asta) gat 


سنك القوامك اة 


تتأثر بالعوامل الصحية 
- ظروف العمل 


| "تتأثر بالعوّامل الدافعة أو المحفزة 
در تفار که 





يزيد من الرضا الوظيفى 


= 





.٠‏ - الاعتراف والإشادة بالإنجاز 
ا 2 
- محتوى العمل 


- العلاقات مع زملاء العمل 
- السياسات وقواعد العمل 
- نوعية المشرفين 

- الراتب والأجور الأساسدة 





شكل (4- 15): محتوى نظرية هرزبرغ (العامِلَيْن) 
نظرية ماكليلئد (الحاجات المكسية) 
Aquired Needs Theory‏ 
صاغ الباحث ماكليلند David McClelland‏ نظريته بناء على مقياس 
لتحديد الحاجات الإنسانية أطلق عليه اسم (TAT) Thematic Appreciation‏ + الحاجة للإنجاز © 
Need for Achievement :‏ 
Test‏ بعد أن عرض مجموعة كبيرة من الصور والرسوم غير واضحة المعالم على الرغبة بتحقيق أداء أقضل وحل 
مجاميع كبيرة من الأفراد وكان يعتقد أن هؤلاء الأفراد سيسقطون حاجاتهم المهمة ةن بع 
والأساسية وهم يقومون بتفسير هذه الصور. وقد استنتج أن هناك ثلاثة حاجات ea‏ سد 
أساسية تتفاوت 3 فوتها وأشهميتها لدی الأفراد وشى : 
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حك : 5 5 الحاحة للقوة 
© الحاحة للإنجاز Need for Achievement‏ : وتعكس ce,‏ الفرد فى eimai Les)‏ 
2 اناد د : & © * Need for Power‏ 


الأفضل وبأكفأ الطرق وكذلك حل المشكلات المعقدة والتعامل مع المهام الصعبة. الرغبة بالسيطرة والتحكم 
a oe ee ee | :‏ 
© الحاجة للقوة :Need For Power‏ وتعكس الحاجة للتحكم والسيطرة على ' 0 ca E‏ 
ee | ey‏ ل 1 7 قد 
# الحاجة للائتماء 
© الحاجة للانتماء :Need For Affiliation‏ وتعكس الرغبة في تكوين علاقات Need for Affiliation‏ 
الرغية بتكوين علاقات مع 


ايجابية مع الآخرين والاحتفاظ بها. 
1 | الآخرين وإدافتها. 


ويرى الباحث أن قوة هذه الحاجات الثلاث تزداد وتتغير فى الأمد البعيد فى ضوء التجرية والخبرة 
الشخصية. وف إطار هذه النظرية فإن الحاجة الأقوى لدى الفرد تجعله يبحث عن موقع وظيفي يلبي له مثل تلك 
الصائمة: 
++ خلاصة نظريات المحتوى 
رغم بعض الاختلافات في الطرح وترتيب ومسميات الحاجات فإن مجمل نظريات المحتوى قد حاول بطريقة 
أو بأخرى أن يجيب على الأسئلة التالية: | 
كم هو sue‏ الحاجات المختلفة لدى الفرد؛ © OOP‏ سير 
هل يوحد هناك تسلسل هرمي للحاجات؟ 
ما مدئ أشمية الحاجات باختلاف أنواعها coal‏ الأقران؟ 
ويمكن أن نعبر عن محتوى جميع النظريات السابقة في المخطط التالي: 


دم W‏ حي 


آلدرقر 





شكل (15-5): مقارنة بين مضمون نظريات المحتوى 
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+ نظريات المسار (العملية) Process Theories‏ 

توضح نظريات المسار كيفية اختيار سلوكيات معينة من قبل العاملين لأداء العمل من بين مجموغة بدائل 
ومن سياق تحقيق حااجات اساسئة لفرض Ny clei‏ فإن مجموغة النظريات هذه تزكز على اسلوب 
تفكير أو المنهج المعتمد من قبل العامل عندما يحس بالرغبة فى إشباع حاجة معينة. سيتم استعراض ثلاث 


نظريات هي: نظرية العدالة ونظرية التوقع ونظرية تحديد الأهداف. 


Equity Theory نظرية العدالة‎ - 





1 3 : نظرية العدالة 
نظرية التى صاغها Stacy Adams‏ على أساس إدراك الفرد bom‏ 





Equity Theory 


وما إذا كان يتم معاملته بعدالة الا قياسا بالآخرين. ويشعر الفرد بعدم العدالة النظرية التي تركز على إدراك 
3 المعاملة عندها بقارن تشسنه بالآخرين وتسى لازالة:هذا الشعون بوسائل gap:‏ الفرد لكيفية معاملته بعدالة قياسا 
لتحقيق الشبعور بالعدالة. ولال الشتائع هنا هو الآجور والمرتيات الص Seay‏ 
dey Luks ail! Late‏ ى متظمة الاتشال: قعتذما يقرلة الفرة انما قذمة من 

يستحق مكافأة أكبر مما استلم فعلا مقارنة بالعاملين الآخرين وأدائهم CE‏ وى gs‏ فيه نسبة مدخلات إلى 
يشعر يعدم العدالة ويتبنى أساليب مختلفة - مدقوعا بهذا الشغور - لتحقيق مخرجات شخص ما مساوية 


Equity العدالة‎ ¢ 


من بين الاتي: 
© بذل جهود أقل قى أداء العمل. 
© يطالب بتغيير المكافآت للحصول على معاملة أفضل. 
© تغيير أسلوب المقارنة لكي تبدو الأمور أفضل. 
* يترك الوظيفة. 
والشكل التالي يوضح مضمون هذه النظرية 






امكافاة ال خض 
شت | مقايل اداع الفرد 






مقار هئ 


يشعر الفرد بالرضا ولا يلجا الى 


الشعوربعدم العدالة 


إزالة الشعور بعدم العدالة ا تشن سارک 





شكل (15-6): مضمون نظرية العدالة 
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ومن الجدير SUL‏ أن تطورا مهما قد حصل على محتوى هذه النظرية حيث توصل الباحثان Porter‏ و 
Lawler‏ إلى أن العدالة هي ليست عدالة مكافآت خارجية Extrinsic Rewards‏ وإنما قد تكون عدالة مكافات 
داخلية Intrinsic Rewards‏ حيث الشعور بالقناعة والرضا عن الانجار زتحقيق الذات بغض النظر عن المكافات 
المادية والخارجية وهنا يتحقق ادراك حصول العدالة بعد الأخذ بنظر الاعتبار هذين النوعين من المكافات وليس 
نوع واحد كما تفترض نظرية العدالة ويمكن أن تصور هذه الأفكار بالشكل التالي: 


المكافآت الداخلية 
المكافآت الخارجية 


شكل (7- 15): مضمون التعديل في نظرية العدالة 






- نظرية التوقع Expectancy Theory‏ + التوقع 
Expectancy‏ 


صاغ هذه النظرية فيكتور فروم Victor Vroom‏ وتتلخص افتراضاتها بالاتي: اغتقاد ith‏ مان العمل الخال 
© التوقع :(E) Expectancy‏ ويقصد يها توقع نتائج مرغوية عندما يبذل الفرد سيعطي نتائج واداء عالي. 


© . المنافم Instrumentality‏ (1): وهي اعتقاد الأفراد Gb‏ الأداء الناجح ستتيعة 0 hits‏ 
مكافآة,مناسبة وتسمى هذه الحالة (توقع الأداء - المنافع). متنوعة عند إنجاز المهام. 
© القيمة (V) Valance‏ وتمثل تقييم الفرد للمنافع المتوقع pues‏ على إنجاز + القيمة 
Valence ey ee‏ 
- العمل أو المهمة. 
لخديل ان جه في التقييم الذي يحدده الفرد 


إن هذه العناصر الثلاثة هي المحدد الرئيسي لتحفيز الفرد واندفاعه نحو pila‏ الناجمة عن jLoil‏ عمل 
الإنجاز والعمل بأفضل ما عنده وقد تمت صياغتها وفق هذه النظرية بالمعادلة ما. 
التالية: 
M=ExIxV‏ 
إن أئ'قيملة صفرية في الطرف الأيمن من المغادلة يعني أن الدافعية 
والتعفية لدي Siew ol IM‏ مسق fl‏ مسوم قماساء 133 اة من أن Sours‏ 
el pall‏ على تعظيم هذه القيم الثلاثة إلى أقضى seul‏ والشكل التالي يوضح 
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توقع أن يؤدي الجهد المبذول إلى 









il gall 
` (الأجورء الاعتراف والمكافآت)‎ 







احتمال أن ينتج عن الأآداء 
العوائد المرغوية (1) 


شكل (15-8): مضمون نظرية التوقع 


وقد أشرنا إلى أن الإدارة يجب أن تقوم بدورها فى تعظيم التوقعات التي يتمناها الأفراد من خلال الآتي: 

¢ إن تعظيم التوقع يأتي من خلال تمكين الأفراد وجعلهم قادرين على مستوى الأداء المرغوب من خلال 
الاختيار السليم للأفراد والتدريب المستمر ودعم جهودهم قي العمل وصياغة معايير الأداء بوضوح تام. 

© تعظيم المنافع والعوائد يتم من خلال بناء الثقة لدى الأفراد ومعرفتهم للمكافآت التي ستمنح مقابل كل أداء 
يتحققء وتبنى هذه الثقة من خلال الصدق بالتعامل والوفاء بالوعود من قبل الإدارة وإشاعة ثقافة وروح 
التعامل الأمين والصادق والواضح فى المواقف المختلفة. 

© تعظيم القيمة وذلك بمساعدة الأفراد على فهم القيمة الحقيقية للمكافآت المختلفة وكذلك النتائج المختلفة 
للأداء عن طريق تحديد احتياجات الأفراد وتحليلها وفهمها وتكييف المكافات لكي تتلاءم مع احتياجات 


الأفراد. 
- نظرية تحديد الأهداف Goal-Setting Theory‏ 


قام بتطوير هذه النظرية Edwin Locke‏ مفترضا أن الأهداف المنشورة من قبل منظمة الأعمال والتي 
pa‏ الأقراد'الوصول إليها من خلال اجا اعمال قد تكون محقزة ليم إذا وضعت بشكل سليم وخ إدازتها 
بفاعلية. وفحوى هذه النظرية أن الجهد المبذول من قبل الفرد يتحدد بدرجة صعوية البدف ومدى إثارته للتحدي 
من جانب ومدى وضوحه وتحديد معالمه من جانب آخر. إضافة إلى ذلك فإن مدى قبول البدف من قبل الفرد 
واقتناعه بمعايير الأداء الموضوعة سيدعم التزامه تجاه تنفيذه ويذله الجهود اللازمة لذلك. كذلك فإن الأداء الناتج 
عن إنجاز البدف يتأثر بمدى دعم المنظمة لجهود الفرد أو العاملين وكذلك قدرات سمات هؤلاء الأفراد العاملين, 
LS,‏ فى الشكل التالي: 


500 





ak خر‎ 


المكافآت الد إخلية 






ارتا 














| 1 الجهود للهدف وتحديد معالمه 
شكل )9- 15( مضمون نظرية تحديد الأهداف 
+ نظرية التعزيز ates Reinforcement Theory‏ 


Law of Effect 


إن نظرية التعزيز على عكس المجموعتين السابقتين (المحتوى والمساد) ونين ري ote‏ إن السك 
تركز على البيئة الخارجية والنتائج أو العواقب الناجمة من هذه البيئة وأثرها على الذي تعقبه نتائج سارة سوف 
القوب: ولعل eal‏ افتراض تقوم عليه هذه النظرية هو ما يسمى بقانون الأثر يتكرر مستقبلاً والعكس صحيح. 
Effect Law‏ والذى ينص على ان السلوك الذى تعقبه نتائج سارة سوف يتكرر | 
Reinforcement 4.523!) > 5 1 :‏ 
مستقبلاً والسلوك الذي تعقبه نتائج غير مرضية لا يتكرر. والتعزيسذ اة تسبي فى تكرار اوعدء 
Reinforcement‏ يعني حالة تتسبب فى تكرار حصول السلوك مرة أخرئ أو عدم تكرار سلوك معين. 
اتلك 
ao‏ التعزيز الإيجابي :Positive Reinforcement‏ زيادة أو تقوية احتمال تكرار السلوك الإيجابي 
المرغوب به عن طريق تقديم مكافأة مناسبة سارة للعامل: مثال ذلك الإشادة بالعامل أو الموظف الذي 
بصق ال كان العمل ف الوقت البح Latha‏ 
we‏ التعزيز السلبي (تجنب غير المرغوب في( Negative Reinforcement (Avoidance)‏ : يقصد بهذا 
الأمر تقوية السلوك المتجنب للمواقف والعواقب غير المرغوية أو غير السارة مثال ذلك أن يعمل الفرد من 
أجل تحنب الانتقاد من قبل مشرف العمل. 
© العقوية :Punishment‏ العمل على عدم تشجيع السلوكيات غير المرغوية التي يترتب عليها نتائج أو 
عواقب غير سارة بشكل عقويات من أجل عدم تكرار هذا السلوك. 
© الازالة Extinction‏ : ويقصد بها إزالة السلوكيات غير المرغوية عن طريق عدم تشجيعها أو العمل على 
عدم ترويجها ودعمها عن طريق تقديم العواقب السارة لبا. مثال ذلك عندما يحاول أحد المدراء إيقاف 
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سبلوك معنن من أحد العاملين عن طريق اللقاء يزملائه ونصحهم عدم تشجيعه على هذا السلوك. ويكون 


توضيح هذه الأقكار بالمثال التالي: 


سلوك الأفراد 


استراتيجيات التعزيز 


إشادة ومكافأة 


نوع التعزيز 
تعزيز إيجابي 








هدفا المدير 





إزالة 
فا تحقيق البدف مع وجود نسبة 
غق عالية من الوحدات المعيبة 


- توقيت أو جدولة التعزيز Reinforcement Scheduling‏ 


يقضد بجدولة التعزين تكران عملية التعزين والفواضل الزمتية بيتها. ولبذا 
الأمر تأثير كبير ومهم على سرعة تعلم العامل وتحقيق الأهداف المرجوة من 
عمليات التعزيز سواء كان سلبياً أو إبجابياً أو إزالة أو عقوية. وهنا يمكن ملاحظة 
أن عمليات الجدولة تستهدف تشكيل السلوك للعاملين بالطريقة التي تراها الإدارة 
مناسبة ويمكن أن نميز بين نوعين من التعزيز: الأولء تعزيز مستمر Continuous‏ 
Reinforcement‏ والثاني جزئي Reinforcement‏ 2311181. فالتعزيز المستمر 
هو تقوية للسلوك المرغوب عند حدوثه ويكون هذا النمط فاعلا خاصة في بداية تعلم 
سلوكيات جديدة تتطلب تعزيزا مستمرا. أما التعزيز الجزئي فيعني انتقاء 
للسلوكيات الصحيحة التي یراد تعزيزها من بين عدد كبير من السلوكيات 
الصحيحة أيضاً والتي تصبح حالة تعزيزها جميعاً حالة غير ممكنة. وهناك أربعة 
أنواع من التعزيز الجزئي: تعزيز بالفواصل الزمنية الثابتة Fixed Interval‏ 
Schedule‏ والتعزيز بالنسية الثابتة Fixed-Ratio Schedule‏ والتعزيز بالفواصل 
الزمنية المتغيرة Variable-Interval Schedule‏ والتعزيز بالنسسية المتغيرة 
.Variable-Ratio Schedule‏ ولمعرفة مضمون كل من هذه الأنواع نستعين 


بالشكل التالي: 
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# جدولة التعزيز 
Reinforcement Schedule‏ 


تكران عملية التعزيز والفواصل 
الزمنية بينها. 


ليه التعزيز المسيتمم 
Continuous Reinforcement‏ 


jhe aye yl تقوية السلوك‎ 


حدوته. 


# التعزيز الجزئي 

Partial Reinforcement 
انتقاء للسلوكيات الصحيحة التى‎ 
يراد تعزيرّها من بين عدد كبير‎ 
من السلوكيات الصحيحة‎ 





يساعد على التعلم 
ظ السريع للسلوك الجديد 


call‏ والإشادة 


التعزيز بالفواصل يقود إلى أداء غير 
اة الكادكة | اتفواهيل Wise‏ اعتيادي أو متوسط 


يقود بسرعة إلى آداء 


تعطى المكافآت على 
اسايق فواضيل زفقي | 
ik:‏ 


التعزيز بالفواصل 
الزمنية المتغير 


مكافات اضافية 


ععشو sil‏ لعدد 
المكالمات المستلمة أ 


من الزبائن. 





شكل (11- 15): جدولة التعزيز 


Va‏ ثالثا: التحفيز خلال تصميم الوظيفة والمكافات 
Motivation Through Job Design and Rewards‏ 


يمكن أن يتحقق تحفيز العاملين وزيادة همتهم وتحسين أدائهم من خلال تصميم الوظائف Job-Design‏ 
وكذلك من خلال أسلوب المكافآت -Rewards‏ 
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+ التحفيز من خلال تصميم الوظيفة 
Motivation Through Job-Design‏ 
يمكن النظر للوظيفة فى إطارين متكاملين: الأول كونها وخدة تنظيمية 
إنتاجية والثانية كونها وحدة تخص المسار الوظيفي للفرد. وهكذا فإن تصميم 
الوظيفة يقدم Livery‏ لمسؤوليات ومهام يفترض أداءها من قبل شاغل الوظيفة كما 
کال لت 3 سياق boul‏ اند daa‏ | = لتظلمة والتكنولوجيا وال : یکا ‘ أت لتنظيم ش ويالتالى 
Lytle‏ مفتاح يحدد تحفيز الفرد لأدائها بتجاح. وهنا بمكن أن نحدد مدكلين 
لتصميم الوظيفة فى منظمة الأغمال. 
- ملاءمة الفرد مع الوظيفة Fitting People to Job‏ 
, لأسباب تكنولوجية واقتصادية فإن العمل يقسم إلى مهام روتينية متكررة 
وفى هذه الحالة يجب أن تتخذ خطوات معيئة لتجنب عدم الرضا والملل داخل 
الوظيفة ولتحقيق هذا توجد ثلاثة خيارات ممكنة يشتمل كل منها على مطابقة 
© مراحجعة واقعية للوظائف Realistic Job Preview‏ 
إن التو قعات غير المعقولة تعتبر السبب الرئيسي لعدم الرضا ونقص 
التحفيز ودوران العمل العالي. والمدراء بشكل عام يشترطون توقعات عالية وغير 
حقيقية فى المواصفات المطلوية من قبل المرشح لشغل الوظيفة لإغرائه بقبولبا قي 
حين أنه سيجدها روتينية وعادية. والمراجعة الواقعية للوظائف هي توضيح نزيه 
يضمن ماهية الوظيفة الفعلنة ويساعد الموظف التخلص هن عدخ الرضا الناتج من 
SLRs)‏ غير الوائفية وغين العملنة: 
© دوران الوظيفة Job-Rotation‏ 
ويتضمن هذا الخيار تحريك الفرد العامل من وظيفة تخصصية معينة إلى 
أخرى بحيث يمارس مهارات ومهام أخرى. إن هذا الأمر يمنع الركود والملل 
الدوران الوظيفى بعناية تافة لغرض الحصول على موازنة مقبولة والاستفادة من 
ميزات الدوران الإيجابية والتخلص من إثارة السلبية التي من بينها استغلال 


العاملين وعدم وضوح توجههم الوظيفي. 
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© تصميم الوظيفة 

Job Design 
خلق أو إيجاد مسؤوليات أو مهام‎ 
قائسةعلدى اشاس الیل‎ 
والتكنولوجيا والاستراتيجية‎ 


Realistic Job Review 


ومحتوافا. 


# دوران الوظيفة 

Job Rotation 
TIE pin وبك ارتا الام‎ 
معينة إلى وظيفة‎ din adie 
أخرى بحيث يمارس مهارات‎ 


وميام أخرى. 





© العروض المشروطة Limited Exposure‏ 
طريقة بموجبها تتحقق احتياجات العاملين بأن يعرض عليهم أنه عند تحقيق 
مستويى Cree‏ من الأداء» خاصة داخل الوظائف الروتينية والمملة. شروط معينة 
مضمونها أنه يمكنهم الحصول على مكافات معينة. مثال ذلك أنه يتفق مع بعض 
العاملين على إنتاج 200 وحدة مثلاً في اليوم وينسبة 10/ أو أقل من المعيب فإنه 

يمكنهم مغادرة العمل إذا أنجزوا المطلوب خلال ستة ساعات مثلا. 


Fitting People to Job ملاءمة الوظيفة مع الفرد‎ - 


يتضمن هذا المدخل تغيير الوظيفة بدلا من الأفراد أي تعديل ملامح الوظيفة 
لكي تلائم خضائص الأفراد. وبوجد أسلويان لتحقيق هذا الأمر وهما: توسيع 
الوظيفة Job Enlargement‏ واثراء الوظيفة -Job Enrichment‏ 
© توسيع الوظيفة Job Enlargement‏ 
المقصود بهذا الأسلوب الجمع بين اثنين أو أكثر من المهام الملتخصصة فى 
سير العمل أو تتابعه في وظيفة واحدة بهدف زيادة التحفيز. وهنا تتحقق درجة 
مضافة من التعقيد والتجديد فى الوظيفة بحيث تكون هذه الوظيفة مثيرة للتحدي 
وإشعار العامل بأهمية وظيفته مما يولد لديه دافعية أكبر للإنجاز. وأهم انتقاد 
يوجه إلى هذا الأسلوب هو وجود نوع من استغلال العاملين حيث أن الأجر ثابت 
والعمل يزداد ولكن يمكن تجاوز هذا الأمر من خلال الموازنة بين الآداء والأجور 
المدفوعة. 
© إثراء (إغناء الوظيفة) Job Enrichment‏ 
يعني إغناء الوظيفة إعادة تصميمها لزيادة قدرتها التحفيزية من خلال 
إضافة مسؤوليات ومهام جديدة لم تكن موجودة ضمن نطاقها. وهنا فإن الوظيفة 
تتوسع عمودياً على عكس حالة توسيع الوظيفة المشار إليها أعلاه حيث يكون 
التوسع أفقياً. أي أن إغناء الوظيفة أكثر تعقيداً وتحدياً GY‏ سيتضمن إضافات فى 
المسؤوليات التخطيطية والتنظيمية وغير ذلك. وعموما فإن إغناء الوظيفة يتضمن 
تحديث الأبعاد التالية: 


# العروض المشروطة 
Limited Exposure‏ 

الغاملين خاصة بالوظائف ذات 

المهام الروتينية. 


# توسيع الوظيفة 
Job Enlargement‏ 

الجمع بين اثنين آى اكثن من لهام 

dio 55!‏ 3 وظيفة واحدة 


دهدف زيادة التحقيز . 


© إثراء الوظيفة 

Job Enrichment 
الوظيفة وإضنافة‎ a إعادة‎ 
مسؤوليات ومهام بهدف زيادة‎ 
قدرتها التحفيزية.‎ 


1- تنوع المهارات ‘Skill Variety‏ وهو الدرجة التي تتنوع فيها متطلبات إنجاز الوظيفة. 


2- هوية المنظمة Task Identity‏ : الدرجة التي تشتمل فيها الوظيفة على مهمة أو مهمات يمكن 


تشخيصها وتجميعها في إطار حزمة واحدة يمكن أن تؤدي إلى نتائج ملموسة. 
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العمل واتخان إجراءات لاتجازة. 


الاستقلالية '(41140110112: الدرجة التى توفر فيها الوظيفة حرية واستقلالية لشاغل الوظيفة قى جدول 


4 التغذية الراجعة للوظيفة Job Feedback‏ وهى درجة أو مدى توفر تغذية عكسية راجعة حول أداء 
العامل فى الوظيفة, حيث تكون الوظيفة أغنى عندما توفر كمية كبيرة من هذه التغذية العكسية. 


fe‏ التحفيز من خلال المكافات 
Motivation through Rewards‏ 
إن جميع العاملين بمن فيهم أولئك الذين يقومون بأعمال تطوعية أو خيرية 
يتوقعون مكافآت من نوع ما مقابل مساهماتهم. والمكافأة Reward‏ تعني المقابل 
أو العائد المادي أو المعنوى لأداء مهمات معينة. وقد وجد المدراء أن الأداء والرضا 
يمكن أن يتحسنا بشکل كبير من خلال نظام حوافز يدار بشكل tus‏ وفاعل. 


الموقع الجغرافي. ويمكن التمييز بين نوعين من المكافآت: داخلية Intrinsic‏ 
5 وخارجية Extrinsic Rewards‏ فالداخلية تتعلق بمدى الرضا عن 
العمل والشعور بالإنجاز وتحقيق الذات. وهي جميعاً عبارة عن إدراك داخلي 
ذاتي غير مرئي. Lal‏ المكافات الخارجية فهي عبارة عن مقابل مادى أو معنوى 
يدفع للفرد من قبل الآخرينء fis‏ المكافآت المالية والترقيات وكتب الشكر والتقدير 
والإشادة والمديح. وقى إطار الوظيفة dale‏ ما تدار وتلاحظ المكافآت الخارجية 
والداخلية مع بعضها ويدرجة معينة من التداخل بينها. 

إن مكافات العاملين المالية تعتبر من أهم التكاليف التي تتحملها منظمات 
الأعمال حيث تصل في بعضها إلى ما يقارب ثلثي الكلفة الكلية فى المنظمة. 
وياعتبارها من الحوافز الخارجية فإن منظمة الأعمال اجتهدت في أن تجد أساليب 
وطرق كثيرة يمكن أن تستخدم بعضها وفق موقفها وطبيعة العاملين. وسنعرض 
ف الجدول التالي أهم أنواع المكافات سواء ما كان منها أجور ورواتب أو حوافز 
إضافية. 
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أهمية المهام Task Significance‏ : وهي درجة تأثير المحتوى الوظيفي والمهام على حياة شاغل الوظيفة 


& المكافأة Reward‏ 
لأداء مقمات مغينة. 
© المكافات الداخلية 
Intrinsic Rewards‏ 
مدى الرضا عن العمل أو الشعور 
بالإنجاز وتحقيق الذات وهي 
Extrinsic Rewards‏ 


من قبل الآخرين. 


ب مبالغ سنودة متعاقد 
مرتبات شهرية 
ها نكن Sarl‏ الغامل 
[ من خلالبا 


الدفم علي ساس ae‏ مكافاة مضمونة te‏ مشكلة الغدالة 3 تقبيمخ 


الأرباح على العاملين. | مصلحة ثابتة فى أرباح | غير الأداء مثل الأسعار 


والمناقسة: 


# الدفع على أساس # تؤدی إلى ت ضخم ف 
المهارات المكتسبة ودرجة البرامج التدريبية وتزيد من 





معينة في الشركة ويجعله | عدم رضا وحقد من قبل 
مالقا أو مشاركا فى | العامتين الذين لم يمتحوا 
‘yal‏ 


باختيار العامل | باختيار حزمة المكافآت | المكافآت التي تلائم 


نفسه (مكافآت | والمناقع بنفسه. احتياجات العامل. 
الكافتريا) 


Cafeteria 
Compensation 





شكل )15-12( أنواع المكافآت المختلفة 


| ' 3 
+ معابير زيادة فاعلية الحوافز أو المكافآت الخارجية 


نك تون الكاقاى الخارجية Meld‏ وتؤدى esd All‏ الذي ed‏ مين oy Vela)‏ من قوفن شرو Tignes‏ فيا 

وهذه المعايير هي: 

1. يجب أن تشبع المكافآت الحاجات الشخصية للعاملينء حيث أن حاجات الأفراد تختلف من شخص لآخر ومن 
وقت لآخر لدى نفس الشخص. لذا فإن نوع المكافأة يجب أن يدرس بعنايةء وبشكل عام فإن المكافآت المالية 
قد تشبع حاجات الأفراد الذين لديهم حاجات مادية ولكن لا تشبع ريما Tale‏ تحقيق الذات والرغبة بالإنجاز 
والتحدى. وهذا الأمر nas‏ الشركات إلى اغتماد Le‏ يسمئ بمكافآت الكافتريا حيث هناك خيار لاختيان نوع 
المكافأة وفق الحاجة. 

2. توليد قناعة لدى العاملين بأن الجهد المبذول سيؤدي إلى مكافأة من نوع ما. وفى إطار نظرية التوقع فإنه يجب 
أن ينظم توقع العاملين للمکافآت لكي يكونوا أكثر تحفيزاً. 

3. الكافات يجب انت كون عادلة ومتتاسية مع الجهد المبذول والنتائج المتحققة. ويمكن ان نشير هتا إلى عذالة 
فردية Personal Equity‏ ونقصد بها قياس العلاقة بين الجهد المبذول والعائد المستلم؛ وكذلك إلى عدالة 
اجتماعية Social Equity‏ تقاس من خلال مقارنة نسبة الجهد - المكافأة للعامل مع نفس النسبة لعامل آخر 


في نفس الموقع. 
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الرواتب الشهرية المحددة لا يمكن أن تؤدى إلى حفز العاملين بشکل كبير لذا لا بد من أضافة بعض النظم 


الأخرئى. 


رابعاً: تمفيز العاملين من خلال المشاركة 
Motivation Through Participation‏ 
استخدمت LAL!‏ 26 كمدخل لتحفيز العاملين وزبطهم بالآداء العالى حيث 
أن شعور الفرد Gb‏ يساهم في تخطيط وإنجاز العمل يدفعه لمزيد من الولاء 
والحمائن. :ويشارك الأعاملون Lge Tatts gems‏ تدييق الآقداف وصبتاغة 
القرارات وحل المشكلات وتصميم وتنفيذ التغييرات التنظيمية. إن الإدارة 
التشاركية Participative Management‏ تعرف بكونها عمليات تمكن العاملين 
من مفارسة رقابة كبيرة قن المنظمة. ويمكن هنا أن نشير إلى مجموعة من المداخل 
اعقبرت تطبيقاتها وآليات عملها تشاركية بحدود كبيرة ستستعرضنها باختصار 
فى sal‏ 


Quality Control حالشات الجودة‎ + 


لقد ظهر هذا المفهوم في اليابان في بداية الستينيات ويقصد بحلقات الجودة 
Quality Circles‏ مجموغة من الأفراد يتراوح عددهم بين 10-5 أفراد 
يتطوعون للاجتماع Lays‏ لمناقشة قضايا تتعلق بتحسين الجودة وخفض 
التكاليف- وتمارس هذه الحلقات اليوم في جميع أنحاء العالم بطرق وأساليب 
data.‏ فمثلاً أن الاجتماع لمدة ساعة خلال الأسبوع ضمن وقت العمل لمناقشة 
اسالين تخسن Bagel‏ وخففن التكاليق أصبم شاعا جدا ق جميع متظيات 
الأعمال. وعادة ما تستعين حلقة الجودة بأساليب بيانية وإحصائية بسيطة لمعالجة 
المشاكل. وأهم المواضيع التي تركز عليها الحلقات هي توفير التكاليف وتحسين 
علاقات العمل وزيادة التزام العاملين. والفكرة الرئيسية لبذه الحلقات حسب ما 
يرى المحللون هي قدرتها لوضع المبادئ النفسية والاجتماعية التي طرحت من قبل 
أصحاب ob bill‏ ماسلو وهرزبرغ وماغريغر في إطار عمليات مهيكلة ضمن بيئة 
العمل بمعنى تهيثة الظروف النفسية والاجتماعية للعاملين لجعلهم أكثر إحساسا 
بالاندماج قى العمل. 
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الإدارة التشاركية 
Participative Management‏ 
وظروفها. 


چ حلقات الحودة 

Quality Circles 
تجتمم دوريا لفرض تحسين‎ 
PEA oo الود كفن‎ 


+ الإدارة على المكشوف Open Book Management‏ 
a‏ © الإدارة على الكشؤف 
إن الإدارة على المكشوف تتضمن افضاحا كاملا للجؤائب المالية فى المنظمة Open Book Management‏ 
ا العامل sul‏ مار ھم lpn agillaglaay‏ عي عم amet?‏ 
| شنع الع 5 ya ds‏ نافد Bal ۴ 1 45 we)‏ 
aa a ar‏ و يي و ا ل يفية خلق 29 والأرباخ مع العاملن الذين 
الأموال فى المنظمة وكذلك كيف يؤثر سلوكهم وأفعالهم على نجاح المنظمة. SOAS‏ يدريون ويمكئون بشكل جيد لفهه 
الفكرة هى عكس التطبيقات الإدارية التقليدية. ويؤمل أن يلعب هذا الأسلوب ثلاثة وتفسير التقارير المالية. 
أدوار اساسية: اولماء خلق ثقة عالية لدئ:العاملين وثانياً: تحقيق التزاه عالى وثقة 
وسيب العاملي asl | shh‏ قي اتمظطان ححفيق النداتم ‏ ومتكل الإدازة على 
| لكخشوف يمكن أن ند يتحقق من خلال أريعة مراحل تكمل د بعضيها د Luca as‏ وكما 
يعرضها الشكل التالى وتسمى 5.1.8.۴ Four‏ 


4 














دفع Pay‏ 
أجور ومرتبات عادلة 
للعاملين وحصة من 
الأرباح وحوافز بشكل 







تمكين Empower‏ 
العغاملين لإاحداتث 
“a‏ التغيير الضروري 
Ula e, a‏ واتخاذ القرارات 















تدريس Teach‏ 
جميع العاملين كيفية قراءة 








وفهم وتفسير المؤشرات ) تقاسم Share‏ 





i be 9 ' : ۰ م للنجا‎ Ul 
ر إو معلومات المؤشرات‎ tay المالية‎ c للاز‎ 
الشركة وتعلن في أماكن‎ 

بارزة. 


شكل (13- 15): مدخل Four S.T.E.P‏ للإدارة على المكشوف 


+ الفرق المدارة Self Managed Team Leila‏ # الفرق المدارة ذاتياً 
Self Managed Teams‏ 


في إطار منطق هذا المدخل فإن الإدارة الذاتية هي أفضل أنواع الإدارة 
عضوا يتم تعيينهم لإئجاز Gage‏ 


لكونها تدمج العاملين في العمل بحيث تحفزهم على استغلال أقصى طاقاتهم. ١|‏ 

3 ویادنی مستوى من الإشراف 
ويؤمل من خلال الإدارة الذاتية تنشيط الإبداع والتحفيز والإنتاجية. إن الفرق والتدخل من قبل المدراء 
الدارة ذاتيا تعرف ايضا بأنها مجاميع الغمل المستقلة أو الفرق ذات الأداء 


eo 


العالى والتى تغتبر الإدارة lege‏ من عملها التقليدى اليومي وتتكون من 5- 30 

عضواً حسب نوع المهمة أو الوظيفة وهي ليست مثل حلقات الجودة تطوعية وإنما 

ويجب أن يكون الإشراف قليلا ويعمل المدراء كمنسقين ويقدمون التسهيلات 

الد لت الف 5 لااو ة ulam‏ لحف شد. 

3 عم لبذ لفرق لإثارة سهح ELAR ê pA pias‏ 

Flexible Work Schedule | | 

+ جدولة الوقت المرن Flexible Work Schedule‏ السماح العاملين باختيار جدول 
مناسب للوصول والاتصراف من 


يومياً في الغالب و 40 ساعة أسبوعيا يصبح في ظل ظروف معينة من الصعب 
ala‏ يانات الحضور والاتصراف التقليدية ud Stoll‏ لذا cle ole‏ 
الوقت المرن Flexible Time (Flexi Time)‏ ليحل مشكلة الكثير من Jil gall‏ 
حيث يستطيع الغاملون تحديد خطة عملهم اليومية وصولا وانصرافاً وفق 
اعتبارات المحددات التي تمنعهم من الحضور والانصراف وفق الأوقات التقليدية 
وكما:موضمع فى الشكل التالى: 


lia‏ سافان Gyo‏ ى لوول 
baal‏ ناا 


الوقت الأساسي الثابت 
للعمل 6 ساعات 


هناك ساعتان مزتة للاتصراف هن 


العمل مساء 














شكل (14- 15 ): نظام الوقت Soll‏ 


فإذا كان وقت العمل المطلوب يومياً هو 8 ساعات فإن العامل يستطيع أن يصل في الساعة السابعة وليس 
قبل ذلك لينصرف عند الساعة AMIN‏ أما إذا حضر فى الساعة الثامنة فإنه يمكن أن ينصرف الساعة الرابعة 
مساءاً واكثر وقت يفكن أن يتآخره ضباحاً هو وصوله الساعة التاسعة وانصرافه الساعة الخامسة مساء. 
ويالطبع فإن نوع العمل وطبيعته يحدد ظروف تطبيق هذا الأسلوب. ومن مزايا هذا الأسلوب تقليل ساعات 
الاختناق والزحام واستغلال أفضل الوسائل فى المواصلات في الطرق. ويستفيد من هذا النظام العاملون ذوي 
العوائل التي تضم عدداً من الطلاب أو الأطفال الصغار الذين يتطلب الأمر إرسالبم للمدارس وكذلك يفيد ريات 


البيوت لإنجاز أعمالبن المنزلية وغير ذلك. 
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خامسا: فرق العمل Team works‏ ` 
يقصد بالفريق Team‏ مجاميع من العاملين يتفاعلون بشكل منتظم ويتابعون إنجاز أهداف مشتركة. 

وفريق العمل Teamwork‏ هو العمليات الخاصة بإنجاز أهداف مشتركة من قبل أشخاص يعملون مع بعض. 
ويمكن أن يلعب المدير في إطار فريق العمل أدوارا مهمة وهذه الأدوار تأتي في إطار: 

1. الإشراف Supervisor‏ حيث يلعب دور الرئيس لوحدة العمل الرسمية. 

2. هدعم ومساند :Facilitator‏ حيث يكون نظيرا للقائد قي شبكة العمل المعتمدة في قوة مهمات خاصة. 

3. مشارك :Participant‏ وهنا يكون دوره Vacs‏ بالمساهمة مع الآخرين فى فريق المشروع. 

4. مدرب Coach‏ : حيث يقوم بدور الراعي الخارجي لفريق حل المشكلات الذي يلعب الدور القيادى فيه 


والأشكال التالية توضح هذه الفكرة. 





مدرب خارجي مشارك ومساعد مدعم لشبكة العمل مشرف 
Kus‏ )15-15( : أدوار pall‏ 3 فريق العمل 


Team Advantages فواند الغريق‎ + 


للفرق بشكل ale‏ فوائد عديدة فى العمل سواء فى إطار تحسين الأداء او فى إطار زيادة الرضا لدى أعضاء 
الفريق. ويمكن الإشارة إلى أهم الفوائد AVL‏ 
© موارد أكثر تكرس لحل المشكلات سواء كانت خبرات أو أفكار تطرح من قبل أعضاء الفريق. 
© تحسين القابلية على توليد الأفكار والإبداع. 
© التزام عالي تجاه العمل والمهام. 
© تحسين عملية صنع واتخاذ القرارات وجودة هذه القرارات. 
© تحقيز أعلى من خلال الأفعال المشتركة. 
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© رقابة ونظام أكثر قي مكان العمل. 

© إشباع أكبر لحاجات الأفراد وبالتالي مزيد من الرضا عن العمل. 
+ فرق العمل الرسمية وغير الرسمية 

Formal and Informal Group 
إن الفريق الذي ينظم بشكل رسمي لتدعيم عمل المنظمة وتحقيق أغراض‎ 

خاضة تسمى فرق العمل الرسمية Formal Group‏ وتأتي ضمن سياق تقسيم 
العمل وتكوين الأقسبام و SLA‏ الفرق تؤدى مهمات غديدة ومتباينة كما أن ححومها 
وأساليب عملها وفترة بقائها ومسؤولياتها تختلف باختلاف تكوينها. dy‏ العادة 
تظهر فرق عمل أو مجاميع غير رسمية Informal Groups‏ نتيجة العلاقات 
وتقاسم المصالح بسن re lode Yl‏ فعادة ما تظهر مجاميع ادي أساس علاقات 
الصداقة أو مجاميع دعم للأعضاء فيما بينهم لغرض إعطاء قوة لمطالبهم باتجاه 
الأطراف الأخرى ومن الضرورى أن تعى إدارة المنظمة طبيعة التداخل بين هذين 


Committees and Forces اللجان وفوى المهام‎ + 


يمكن تعريف اللجنة بأنها فريق صغير من العاملين يجتمعون خارج إطار 
العمل اليومي المحددة لبم لغرض العمل كفريق عمل مصغر بهدف إنجاز عمل 
خاص. وقد تكون المهام المحددة للجان قليلة تنتهي. فى فترة زمنية محدودة أو قد 
تكون لجان قائمة ومستمرة وفق احتياجات العفل فى المنظمة. Lal‏ قوى المهام 
Task Forces‏ وتسمى (stat‏ فريق المشروغ Project Team‏ فيمكن تعريفها 
بأنها تجميع لأفراد من أقسام مختلفة أو وحدات عمل فى المنظمة للعمل على حل 
مشكلات معينة ويشكل مؤقت وليس دائفي. إن المهام المحددة لبذا النوع من 
الفرق تكون واضحة Ly‏ تاريخ انتهاء محدد فقد تتشكل هذه الفرق لغرض تطوير 


منتجات وخدمات جديدة أو إعادة تصميم wtih ig‏ مكان العمل أو pl is)‏ أخن. 


+ الفرق الافتراضية والفرق عبر الوظائف أوالأنشطة 
Cross Functional and Virtual Teams‏ 


من p14‏ الجديدة لقرق العمل والتى ظهرت يظهون التظمات Gud! AY)‏ 
هي الفرق الافتراضية Sly Virtual Team‏ يطلق عليها في بعض الأحيان 
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# مجموعة العمل الرسمية 
Formal Group‏ 


هي فرق أو مجاميع تنظم رسمیا 

عند تقسيم العمل وتكوين الأقسام 

مذعومة من قبل المنظمة. 

© مجموعة العمل غير الرسمية 
Informal Group‏ 

هي مجاميع تظهر بشكل غير 

رسمي من خاال العلاقات 

وتقاسم المصالم بين الأعضاء. 


Committee Gall }‏ 
في مجموعة صغيرة من العاملين 
تجتمع خارج إظار العمل اليومي 
الحدد وتعمل كفريق لإنجاز 

أهداف محددة. 
© قوى المهام 

Task Forces 
تجميم لأفراد من اقسام أو‎ 
وحدات عمل مختلفة فى المنظمة‎ 
للعمل على حل مشكلات محددة‎ 
وتكون مؤقتة وليست دائمية‎ 


# الفريق الافتراضي 

Virtual Team 
فريق يعمل أعضاءه مع بعض من‎ 
خلال تفاعل على شبكة الإنترئت‎ 
والحواسيب بدون لقاء وجها‎ 
لوجه.‎ 


Electronic Group Network‏ وهي فريق من العاملین مع يعض يحلون مشاكل 
يعرف أحدهم الآخر. ولبذا النوع من الفرق فوائد عديدة فهي يمكن أن توفر 
alls‏ السفر وتختصر الوقت. كذلك يمكن انضمام أي خبير أو أعضاء جدد 
العلاقات بين أعضاء الفريق قائمة على أساس غير شخصي لبناء الاتصال 
المباشر وجها لوجه فإن العواطف والأحاسيس والإشارات غير اللفظية تختفي فى 
هذا النوع من الفرق. 

أما الفرق عبر الوظائف أو الأنشطة Cross Functional Teams‏ فهىي 
ضرورية لعمل منظمات الأعمال اليوم خاصة فى إطار تحسين قدرة المنظمة على 
التكيف والتكامل الأفقي: وأعضاء هذه الفرق يعملون مع بعض لحل مشاكل 
تكون حاجات المنظمة كوحدة واحدة نصب أعينهم. ويتوقع منهم تقاسم المعلومات 


+ كيف تعمل الفرق بفاعلية؟ 
How do Team works Work Effectively?‏ 
إن فاعلية الفريق تعني قدرته على تحقيق أهدافه بمستوى أداء عالي مع 
شعور أعضاء الفريق بالرضا وقدرتهم على التطور المستقبلي. وتتحدد فاعلية 
الفريق بطبيعته مدخلات هذا الفريق من جهة وعمليات الفريق Group Processes‏ 
التي تمثل الطرق التي يستخدمها أعضاء الفريق للعمل مع بعض لإنجاز المهام 
الموكلة إليهم من جهة أخرى. ويعرض المخطط التالي فاعلية فريق العمل في إطار 
نظرية النظام المفتوح. 
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# الفرييق عبر الوخلائف 
(الأنشطة) 

Cross Functional Team 
فريق يشكل من اعضاء من‎ 
مختلف الأقساع والوحدات‎ 
yeas الإدارية للعمل مع‎ 


# الفريق الفاعل 

Effective Team 
فريق يحقق أداء عالي للمهام‎ 
ورضا لأعضائه وتطور ممستقبلى‎ 
للفريق ذاتة.‎ 


© عمليات الفريق 

Group Processes 
طرق العمل التى ينجز أعضياء‎ 
الفريق أعماليم بموجبها.‎ 


+ الاعتبارات التنظيمية : 
الموارد. 
Lgl yall‏ 
البياكل. 
المكافات. 
المعلومات. 

# طبيعة لامهام: 





الطريقة التي يتفاعل بها الأعضاء | 
مع بعضهم في العمل لتحويل 
المدخلات إلى مخرجات: 

© الاتصالات. 

# صنع القرارات. 


الوصول إلى النتائج 





اداء المهام 
رضا الأعضاء 
وتطوره 


- الوضوح. 
- التعقيد. 
# حجم الفريق: 
- عدد الأغضاء. 
- تجانس الفريق 
© خساتص elidel‏ 
- القدرات 


> الأعراف. 
چ التماسك. 
# النزاع أو الصراع. 





شكل (15-16) : نموذج النظام المفتوح لفاعلية الفريق 
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أسنلة الفصل الخامس عشر 


ر أسئلة عامة 


oO نه‎ O tA & WwW دا‎ 


Y 


. ما الفرق بين الدوافع والحاجات والحوافز؟ 
. كيف تعالج المداخل التقليدية والعلاقات الإنسانية والموارد البشرية والمعاصرة موضوع التحفيز؟ 
. استعرض أهم ob bull‏ الخاصة بالتحفيز المسماة نظريات المحتوى. 


كيف يتم تحفيز العاملين من خلال تصميم الوظائف؟ 


le,‏ المقصود بالتحفيز قن خادل المكافات؟ وکنف تمارسه فتظلمة الأعمال؟ 


استعرض المعابير المعتمدة في زيادة فاعلية المكافآت والحوافز الخارجية. 
كيف يتم تحفيز العاملين من خلال المشاركة؟ استعرض أهه المداخل المعتمدة فى ذلك. 
ما المقصود بفرق العمل؟ وما هى أهم أنواعها؟ 


#ن * 
>+ ,+ 


أسئدة الرأي والتفكير 


J 


في إحدى منظمات الأعمال: يعمل عدد كبير من العاملين ويتنوع عالي في الأعمار والخبرات والتوجهات 
المختلفة, كيف يمكن لمدير هذه المنظمة معرفة حاجات هؤلاء العاملين من أجل إعداد نظام للحوافزء بين 
wht,‏ 

لقد اطلعت على نظرية ماسلو للحاجات وآهم الأفكار الوارد فيهاء هل تعتقد أنها يمكن أن تطبق فى 
جميع منظمات الأعمال؟ مع أي نظرية من النظريات التي سبق وأن درستها تتفق وتعتقد أنها أكثر 
تفسيرا التحفيز: Sty‏ 

من وجهة نظرك؛ هل أن جميع العاملين يمكن تحفيزهم بالحوافز الماديةء al‏ أن هناك حدود لا يمكن 
تجاوزها فى ذلك؟ فى أى المستويات الإدارية لا تكون الحوافز المادية مؤثرة؟ 

افترض أنك تعمل في شركة تأمين وطلب إليك المشاركة فى إعداد برنامج لتحفيز العاملين من خلال 
المشاركة ومن خلال المكافآت: ناقش أهم الأساليب التي تعتقد أنها أكثر ملائمة لطبيعة عمل الشركة. 
طلب إليك تشكيل فريق عمل لحل مشكلة انخفاض مستوى الأداء فى القسم الذي تعمل فيه؛ كيف ستقوم 
بتشكيل الفريق وما هو الدور الذي تفضل أن تلعبه فى هذا الفريق ولماذا؟ استعن بالشكل (14- 15) 
للاجابة. 
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ot‏ ڳج أسئلة الخيارات المتعددة 

ل. دافع 8. حافة C‏ خا .D‏ قلق 
2. إن مهمة التحفيز ترتبط ارتباطاً وثيقاً بوظيفة: 

A‏ التنظيه 8. القيادة € ال 5 الرقاءة 
3. واحدة من النظريات التالية ليست من نظريات المحتوى: 

قل SS‏ يات م مالي .B‏ نظرية الدرفر ERG‏ 

). نظريات هرزبرغ .D‏ نظرية التعزيز 


4. جميع النظريات الآتية هي ضمن نطاق نظريات المسار عدا: 


WA‏ نظرية تحديد الأهداف .B‏ نظرية التوقع 
©. نظرية العدالة .D‏ نظرية مكليلند 


5. إن توفير ظروف عمل جيدة تشتمل على شروط السلامة تقع ضمن: 


A‏ الحاحات القسبولوجة 8. حاحات تحقيق الذات 
.C‏ الحاحات الاجتماعية .D‏ حاجات الأمان 


6. ينص مضمون إحدى النظريات على أن حاجات الفرد Sas‏ تجميعها في ثلاثة مجاميم: الوحوؤد والانتماء 
والنموء هذه النظرية هي: 
A‏ نظرية هرزبرغ .B‏ نظرية ماکلیلند 
.C‏ نظربة الدرفر .D‏ نظرية ماسلو 
7. إن وجود تسلسل هرمي للحاجات هو من صلب أفكار نظريات : 
A‏ التعزيز 8. المحتوى .C‏ المسار (العملية) (1]. السمات 
8. لقد تمت صياغة أفكار نظرية التوقع بالمعادلة التالية: 
A. M=E+I1+V B. M=(E+ V)*I‏ 
C. M=E*I*V D. M=(E-V) * 1‏ 
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WA‏ المشاركة بالعائد 8. اقتسام الأرياح 
€ الدفع غلى اسناسن :الجدارة sists. .D‏ الكافتريا 


10 إن العالم الذي طور نظرية تحديد الأهداف هو: 
A. Porter B. Edwin Locke C.Victor Vroom D. Stacy Adams‏ 


A‏ التعزية 8. الجدارة .C‏ الحافن الدلخلى 13 الداقع 


12. عندما يتم الجمع بين اثنين أو أكثر من المهام الملتخصضصة في وظيفة واحدة بهدف Sul‏ التحفيز فان شناك: 


A‏ تعزيز .B‏ إثراء وظيفي .C‏ توسيع وظيفة -D‏ دؤران وظيفة 
3. إن مقارنة نسبة الجهد - المكافأة للعامل مع نفس النسبة لعامل آخر في نفس موقع العمل تسمى: 
قل هدالة فی B‏ :عدالة سنبنية: ‏ 6 .D Leltaliluc‏ اة 


4. إن الفرق التي تؤسس لإنجاز Lage‏ ويأدنى مستوى من الإشراف والتدخل من قبل المدراء تسمى: 


Lala الفرق اللدارة‎ 8 Sayed! حلقات‎ JA 
فرق عمل داخلية‎ .D الفرق غير الرسمية‎ Cc 


15 إن فريق العمل المشكل من أعضاء من مختلف الأقساح والوحدات الإدارية للعمل مع بعض يسمى: 


A‏ الفريق الفاعل 8. الفريق الافتراضي 
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الفصل السادس عشر 


الاتصالات 
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ها 


الفصل السادس عشر 
الاتصاات 


بعد دراستك لبذا الفصل تستطيع الإجابة على هذه الأسئلة: 
ما هي الاتصالات» ما أهميتها لعمل المدير؟ 

ما هي أنواع وشبكات الاتصال؟ 

ما هي أهم عقبات الاتصال وما هي وسائل التغلب عليها؟ 


= فخ نيا ظط ئ 


ما هو التفاوضي؟ وما هي أهدافه؟ وكيف يتم تجنب اشكالات التفاوض؟ 


عشات الاتصبال | 
ووسائل التغلب عليها 


| # أهصداف التفاوض 
# اهمية الاتصالات | | # الاتصالات وفق نوع ومداخله 
ودورها قى الإدارة. الرسالة. 200 قان © الاتفاقات الشاملة 
> الإقناع والمصداقية في ola‏ وفة # الوساطة والتحكيم 
الاتصالات. اتجاهاتها © اسستراتتجيات الاتصال وتجنب إشكلات 
عملبة الاتصال. # الاتضالات غير| | التفاوض 
الرسمية 


4 شبكات اتضال الفزيق 





5321 





مشدمة المفصل السادس عشر: 


تمثل الاتصالات عصب الحياة في منظمات الأعمال الحديثة حيث يمضي المدراء اغلب وقتهم أثنا: 
اموارسات الأدارية ف عمليات Va‏ مع الآمريج هواء كادوا نوك ا مجو le‏ ذال Lal‏ فى جهات 
واظراف خارجية: إن اغلب ISLAM‏ المثارة فن المنظمة Say‏ أن تجد خلفها سؤه اتصال او flies! pas‏ للمعلومة 
أو تحريف لبا وعدم فهمها وبالتالي تصبح عملية اتخاذ القرار وتحديد الأهداف ليست بالمستوى المطلوب من 
الكفاءة والفاعلية. نركز فى هذا القصل على الاتصال كعمليات مهمة يمكن أن تكون فاعلة أو لا تكون بسب 
العقابات التي تواجه الاتصال. كما أن عملية الاتصال في المنظمة لا تأخذ شكلاً واحداً بل أشكالاً متعددة: وقي 


إطار عملية الاتصالات قد يحصل صراع أو حوار لغرض حل الإشكالات التي تواجه المنظمة. 
أولا: الاتصالات وعمل المدير 
Communications and the Manager's Job‏ 


تعنى الاتصالات Communication‏ عملبات بث ونقل المعلومات مء * الاتصالات 


Communications 

شخص إلى أخر فهي إذن عمليات إرسال واستلام رموز old‏ معاني مرتبطة بها 
وتهدف إلى إعلام أو طلب من أخرين إجراء عمل ما أو تعديل لسلوك ما أو اي 
شيه آخر. ولا يمكن تصور ممارسات إدارية دون وجود مثل هذا التوغ من 
القاس مي aly BVI‏ فو قن أن تون GLa Sl‏ قاع 
73 وتعني عمليات إرسال رسالة بطريقة تكون مفهومة بشكل تام 
وكامل كما يراد لبا من قبل pall‏ كذلك يفتزض أن يكون الاتضال كفوء!ا 
Efficient Communication‏ ويحصل هذا عندما يتم الاتصال بأدنى التكاليف 
اقل انتخا Nall‏ ورافك ورسائل Sct‏ :لج HSM‏ تکل خناص يعقير 
مق Legh! ash oll‏ والاسناسنية قن Shales‏ السجبال ومن GSall‏ ان كون هنان 
قاعلا ul Sly‏ كتا usally‏ متخي Eades‏ ان وسائل الاتصدال الأقل ZAK‏ 
عادة ما تكزن Jat‏ فاعلية فمثلاً إذا آرادت المثظامة إجراء تقيير وقام قائد الفزيق 
بزيادة الأعضاء Gad‏ ليعرض عليهم ويوضح التغبيرات الجديدة فان هذا 
يضمن أن كل واحد قد عرض التغييرات الجديدة لكن أيضا سيكون مكلفاً جدا 
م Taal‏ رقت غین doy GF‏ يمن اق کوخ SST‏ فاخ لکن الامى ف 

الاتصالات يحتاج إلى موازنة دقيقة بين الفاعلية والكفاءة. 


Effective 
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عمليات إرسال واستلام رمورٌ 
ذات معاني مرتبطة بها بهدف 
اعلؤم 5 لز اللي مه لجرا 
عمل علا فى كعيدا لوك نعي 


© الأاتصالات الفاعلة 

Effective Communications 
إرسال رسسالة بشكل تكون‎ 
نصورة تامة وشاملة كفا‎ deggie 


© الاتصال الكفوء 
Efficient Communication‏ 
هوالاتضال الذي يتم يأدني 
التكاليف وأقل استخدام للموارد 
ويأفضل وسائل الاتصال. 





+ أهمية الاتصالات ودورها في الإدارة 
Communications Importance and Its Managerial role‏ 
إن تنوع انشطة المدير اليومية حيث الاجتماعات والاتصالات وتبادل التقارير ضرورية جدا لإنجاز العمل 
وهي جميعاً تحتوي على عمليات اتصال. إن أدوار pall‏ التي تم عرضها في فصل سابق لا تخلو إحداها من 
قدر معين من الاتصالات وأن البعض منها هو غملية اتصال كاملة. إن الأدوار التفاعلية تتضمن الاتصال 
بالرؤساء والمرؤوسين وزملاء العمل والفئات الأخرى خارج المنظمة كذلك فإن أدوار القرارات تتطلب من المدير 
التعامل بقدر من المعلومات تأتي من أطراف عديدة ومن مصادر مختلفة لكي تستخدم في صناعة واتخاذ القرارات 
ومن ثم يتم إيصالبا إلى المعنيين بهذه القرارات للتنفيذ لتأتي الأدوار المعلوماتية مركزة على متطلبات تقاسم 
المعلومات والبيانات وإرسالها إلى مختلف الجهات الداخلية والخارجية. كذلك ترتبط الاتصالات بشكل مباشر 


بوظائف الادارة والرقابة والقيادةء فعمليات فحص البيئة وتأشير أفق العملية 





التخطيطية واتخان القرارات وغيرها كلها تتطلب قدر من الاتصالات والحوار والتفاعل مع مختلف أجزاء المنظمة. 
كذلك فإن تفويض الصلاحية والتنسيق وتطوير المنظمة تتطلب غمليات اتصال وإقناع لغرض أن يكون التفاعل 
إيجابياً ويحقق أهداف المنظمة. هذا بالإضافة إلى أن تطوير أنظمة المكافآت ووضع المعايير ورقابة الأداء كلها 
وظائف لا يمكن القيام بها دؤن وجود نظام اتصالات فاعلة وكفوءة. وفى إطار ذلك نلاحظ أن الاتصالات تمثل 
أغلب العمل الإدارى في المنظمة وينسب كبيرة جداء إذ بدون هذه الاتصالات لا تستيطع المنظمة العمل كوحدة 
واحدة بل قد تضمر وتموت الأجزاء فى المنظمة التي لا تصلها المعلومات والبيانات بشكل صحيح. وياختصار 
يمكن أن نوجز أهمية الاتصالات فى المنظمة بالاآتي: 
1. تمثل الاتصالات نشاط إدارى واجتماعي وإنساني ونفسي تتفاعل فى إطاره جهود مختلف العاملين 
وأراؤهم وأفكارهم عبر قنوات اتصال معينة لكي نصل إلى أقضل صيغة للعمل الإداري فى المنظمة. 
يضمن الاتصال تفاعل إيجابي وتبادل مشترك بين مجموعات العمل والأنظمة الفرعية وصولاً إلى أفضل 
ضيع العمل BUS LA Sly‏ 
BY‏ يتم من خلال الاتصال اطلاع الرؤساء على نشاط المرؤوسين كذلك يستطيع المرؤوسون التعرف على 
توجهات العمل والأهداف المراد تحقيقها. 
4. يعتبر الاتصال وسيلة فعالة لإنجاز الأعمال والمهام والفعاليات المختلفة. 
5. يساهم الاتصال في نقل المعلومات والبيانات والإحصاءات والمفاهيم إلى مختلف الأفراد والمجموعات 
والجهات والأقسام بحيث تستطيع المنظمة العمل وفق صيغة تنسيقية متكاملة. | 
6. يساعد الاتصال على توجيه وتغيير سلوك الأفراد وهو وسيلة فعالة للتعلم والتطوير والتدريب للأفراد 
وا مجموعات قى المنظمة: 
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+ الإقناع والمصداقية في الاتصالات 
Persuasion and Credibility in Communication‏ 
إن الاتصالات ليست مجرد تقاسم للمعلومات بين الأقراد والمجموعات 
لكنها تحوي رغبة المدير في التأثير وتحفيز الآخرين. وفى الإدارة بشكل خاص 
قان واحداً من الأهداف المهمة للاتصالات هو الإقناع Persuasion‏ الذي يعني ۾ الإقناع Persuasion‏ 
جعل أحد الأطراف الآخرين داعما ومؤيدا للرسالة المعروضة. إن صيغة الإقناغع جعل أحد Gl, bY‏ الآخرين 
هي التي يفترض أن تحدث اليوم فى إطار العمل ضمن هياكل أفقية وتصامي داعماً ومؤيداً للرسالة المعروضة 
عضوية تكثر فيها العلاقات خارج إطار العلاقات الرسمية بين الرئيس والمرؤوس. 
كذلك فإن تمكين العاملين يجعل من محيط العمل يتطلب مزيد من وسائل الاتصال 
التي تصب فى إطار إقناع موارد بشرية متمكنة وذكية. وهكذا يتطلب الأمر من 
المذراء a gall‏ العمل على إقناع Qo SV‏ القن قف يكؤتوةنظلراء العمل او قوق gh‏ 
زملاء او اطراف خارجية. فلا يكفي جعل الأمور تسير سيراً حسنا من خلال 
إعطاء الأوامر بحكم امتلاك الصلاحيات فى إطار الموقع الوظيقي بل إن الأمر 
يتطلب التفاعل الإيجابي والاتصال بوسائل متعددة فى بيئة عمل أصبحت أكثر 
ديناميكية وتعقيدا . لقد سبقت الإشارة إلى القوة وعرضنا كون القائد يحتاج إلى 
قوة شخصية قائمة على أساس الخبرة والمرجعية التي تشكل أيضاً قدرة إضافية 
على ip Lay!‏ إطار عمليات الاتصال. ويتطلب الأمر من المدراء عدم الخلط بين 
| الإقناع الحقيقي القائم على الثقة والمصداقية وبين المجادلة والحوار الذي يقوم به 
المدير أحيانا لجعل الآخرين مقتنعين بطريقة الإكراه والقسر» حيث يمكن أن يجعل 
yy ail‏ أو الإقناع السلبي: لذلك يفترض أن يكون الإقناع مدعوماً بالمضداقية 
Ally Credibility‏ تعني الثقة والاحترام والنزاهة فى أعين الآخرين. ويمكن بناء 
المصداقية من خلال الاتصال المقنع القائم على اساس الخبرة والعلاقات الطيبة: yy‏ 
فالمضداقية القائمة على oll‏ الخبرة تفترض pill‏ معرفة جيدة بالقخية nel‏ الاخرين والتي تتحقق مد 
المطروحة للحوار أو النقاش أو أن لديه نجاح سابق في معالجة قضايا مماثلة. خلال العلاقات الطيبة والخبرة. 
أما المصذاقية القائمة على أساس العلاقات فتفترض وجود علاقات عمل جددة 
للأشخاصن الطلون geld!‏ 


"Credibility المصداقية‎ © 


Communication Process الاتصال‎ 





إذا كانت عملية الاتصال تعنى تفاعل وتبادل بين أفراد فعادة ما تيدأ عملية الاتصال عندما يرغب أحدهم 
(المرسل) بنقل حقيقة أو فكرة أو رأى أو أى معلومات أخرى إلى شخص أو أشخاص أخرين (المستقبل) كما 
يعرض ذلك الشكل التالى: 
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بث الرسالة من خلال 
قناة الاتصال 


عملية بث أو إرسال 
الرسالة من خلال فناة 





نكل )1- 16): عَملية الاأتضصال 


ولتبسيط عملية فهم هذا المخطط والمصطلحات الواردة فيه نستطيع أن نصف عملية الاتصال ومكوناتها 





بالاتي: 
© _الرسالة أو :Message (Meaning) ial!‏ هي الصياغة الملموسة للمعنى أو الفكرة المراد إرسالما إلى 
المستقيل أو المستلم. 





أذ Sell‏ سال كاف که الرسالة ا امو ف مرسدة Bisa‏ 


lay oe حب‎ SED اگکی چے ار‎ 
Ono red) ( mio Dy) ر كلما‎ 









قناة الاتصال -Communication Channel‏ هى الوسيلة التي يتم عبرها بث si‏ إرسال الرسالة 
وتحقيق غملية الاتضال فقد تكون التليقون أو القاكس أو البريد الإلكتروتي او غيرها. 
(oy‏ فك التشقير 1666038:.هوعطية ترجمة اى تقسير الرموز ol actly‏ المستكيمة في الرسالة لغرض 
agi‏ معتاها. 
)@ الضوضاء Noise‏ هي المؤثرات التي تقلل من القدرة على إدراك المقصود بالرسالة أو المعنى عرقلة 
0 إيضاليا يشكل 6م وف تداق الشوشباء بالرسل alam‏ ولتجافاده وشخصيه وجه عل jaa),‏ 
الفسولة Sigh ¥ ies‏ بالكل الطلاري أ السام SU, TASS‏ الاقصنال ففنسها. و الخو اء شق 
عاء تلعب ورا حاسم قن Stall‏ على كنا وفاطلية Staal‏ 
.)التغذية العكسية Feedback‏ هي استجابة أو رد المستلم على رسالة المرسل. وتعطي التغذية العكسية 
Rene‏ من مدن القهم Ul Sy‏ لقععرن الزسالة من قبل امش 








که | 1+ i 0 2 1 mpi + A‏ 1-8 
ثانياً: أنواع وشبكات الاتصال )> ركب" ا [of pe‏ 
Communications Types and Networks‏ 
الأنواع باعتبار أن الحاجة إليها ضرورية لإيصال المعلومات والتعليمات والاقتراحات إلى مختلف أجزاء النظمة 
ونستعرض أدناه أهم أنواع الاتصالات مبوية وفق أسس مختلفة. 
+ الاتصالات وفق نوع الرسالة 
Communication According the Message Type‏ 
وقق هذا الأساس ممكن (gM sind AT‏ 
8 الاتصالات الشفوية Oral Communication‏ 
3 ف ' # الاتصالات الشفهنية 

عادة ما تأخذ الاتصالات الشفوية شكل اتصالات وجها لوجه أو مقايلات Oral Communication‏ 

محادثة مباشرة وجها لوجه أو 


al a4, slis sacle:‏ أاحاديث 


| المحادثات الباتفية وغيرها. في إطار هذا النوع نستخدم الكلمات الشفوية لنقل زينونية رما شابهها يستخد. 


التالية من الاتصالات: 





أو مجاميع مناقشة وحوار أو احتماغات Saad‏ فيها المدراء للمرؤوسين وكذلك 








المعاني والأفكار المراد إيصالبا للمرؤوسين. a‏ المرسل كلمات شفهية للتعبير عن 
فى اققا ها النمط SSVI‏ استخة اما وشو ها pill tis‏ اوقل ق موقن مسالا ای می يدراه إيبصاله 
“ee‏ 


الأحيان إلى 290 من مجموع الوقت المكرس من قبل المدير للاتضال. ولعل ميزة 
الاتصالات الشفهية الأساسية هى التفاعل الءاشر والخصول على التغذية 
اج ڪڪ ابيب 790 سے 
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العسكية المباشرة من خلال الأسئلة والاستفسارات والحوان. LES‏ أن Ia‏ التوع 
سل الاستهداء ولا يعات Cen Pe ear‏ 
سات الخرى مشابهة قن cae‏ ترجه Liesl‏ إشقالات قن هيدا Zul p gill‏ 
Lacie‏ يستحكنم المرسل GLAS‏ خاطئة او غير واضكة لتقل الرسالة اق المعنى 
الزات يك gf‏ إيصالة للمستلء Was‏ خان Taya‏ اللشوضاء تعني:غالية dad‏ قتفلا 
عن الوقت الطويل الذي تحتاجه عملية الاتصال حيث تحصل مداولة وتبادل أفكار 
وايضاحات وغيرها. 
- الاتصالات Written Communication aug.)‏ 
ضمن هذا النوع يتم بث الرسائل أو المعاني المطلوب ايصالبا للآخرين * الاتصالات المكتوية 
Luts‏ سواء بشكل تقارير أو تعليمات أو ملاحظات أو بريد الكتروني أو غير er eens‏ 
ذلك. وليس كما يعتقد البعض بأن الاتصالات المكتوبة هي الصيغة الأكثر ال معاني المطلوب إيصالبا للآخرين 
استخداما فى الاتصالات فى منظمات الأعمال فى الدول المتقدمة بل إن نسية بشكل مكتوب على شكل تفارير 
استخدامها لا تتجاوز 13 من الوقت اللتاح للاتصالات من وقت المدير وقد اشار adc‏ بريد 
0 من المدراء في إحدى الدراسات أنها وسيلة ضعيفة وليست فاعلة. وأهم 
المشاكل فى هذا النمط هي عدم وجود تغذية عكسية سريعة وتفاعل مباشر WAS‏ 
هناك إشكالية فهم المعاني الواردة في الرسالة وحتى الرسائل الإليكترونية تحتاج 
إلى قدرة على التعامل مع الحاسوب. ويالمقابل هناك بعض المزايا التي تتمتع بها 
الاتصالات المكتوبة مثل إمكانية صياغة الرسالة بشكل متأني واستحضار كافة 
المعلومات المراد إرسالبا كذلك إتاحة وقت LS‏ المستلم لفهم الرسالة ومن ثم 
الإجابة Yale‏ بوضوح؛ وهنا نؤكد أن الاتصالات المكتوبة تفضل عندما تكون 
هناك dale‏ لذكر تفصيلات كثيرة. 
790 الاتصالات غبر اللفظية (لغة الحسد) 


Nonverbal Communication (Body Language) 





+ لغة الجسد 
يشار إليها احيانا dab‏ الأشارة أو dalll‏ الحسدية Body Language Body Language‏ 
هي اتضالات تتم بواسطة 
وهي تشكل نسبة عالية من عمليات الاتصال. وهذه عبارة عن اتصالات تتم تعبيرات الوجه أو طبيعة الوقوف 
بواسطة تعبيرات الوجه أو طبيعة الوقوف أو الجلوس أو المظاهر الأخرى من أو الجلوس أو المظاهر الأخرى 
cl Lal‏ وإفاءات وكبرات الضوة: يدق أنه خلال الاتصال وجها dad‏ وا من إشارات ا إساءت ونيراتٍ 
التأثير الحاصل والاستجابة للرسالة يكون بدرجة اساس نتيجة لنبرات الصو“ 


وتعبيرات الوجه وحركات اليدين وغير ذلك من الإشارات وحتى فترات الصمت 
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Peer‏ معاني كثيرة في مختد لف المواقف: فهى قد تعنى الشك أو عدم الفهم أو عدم 
موافقة لکن بشکل age‏ ونل نلخص أدناه بعض الرسائل أو المعاني التي تحملها 














السلوك (تعبيرات الوجه أو الوقوف) 


الرسالي عبر لخم الجسد | | 
(أوحركات اليدين أوغيرها) 





عدم مقاطعة الأرجل 
فك أزرار (الجاكيت) 
عدم تحريك اليدين بشكل مستمر 
التحرك بالقرب من الشخص الآخر 
وجه مبسم 
استخراج اليدين من الجيوب 
عدم مقاطعة الأيادى على الصدر 


4 ريد آن أكون متعاونا 





7 عدم تحريك اليدين بالقرب من الوجه 
- الوقوف ياستقامة 
نظرة ثابتة للمقابل 


Bly LI & 


Cî? 
ف‎ 


حركة اليدين أثناء الحديث بشكل غير منتظم 
التدخكين شكل Jal ye‏ 
النظر من فوق النظارات 


الإشارة بالأصابع تجاه المقابل 
© آنا أفضل elie‏ 


اقيق سلف SN‏ 
العبث dibs‏ البدلة أثناء الحديث 





وقبل اختتام oda‏ الفقرة لا بد من الإشارة إلى ان الؤسيلة المناسبة للاتضال من بين هذة الأنواغ الثلاثة 
يعتمد على Suc‏ عوامل منها نوع الرسالة المراد إرسالها وهل هي رسالة ذات مضمون ale‏ موجه للجميع آم أنها 
تخص فردا أو مجموعة بعينهاء كذك طول الرسالة ومدى كونها روتينية أو ذات موضوع جديد. ففي حالة كون 
الرسالة شخصية وغير روتينية وقصيرة فإنه يمكن استخدام الاتصال الشفهي أو البريد الالكتروني أما إذا 
كانت الرسلة عامة أو روتينية أو طويلة فإنه يفضل استخدام الاتصالات المكتوبة. كذلك يمكن للمدير استخدام 
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توليفة من هذه الوسائل GIS‏ يتم الاتصال هاتفيا من قبل المدير ثم يتبع الاتصال ببريد إليكتروني لتذكيرهم. وقي 


oe‏ الانصالات 329( اتجاهانها 
Communications According to Its Direction‏ 


ضمن هذا النمط من التضذيفات يمكن الإشارة إلى الأتواح التالية: 


E Upward Communication الاتصالات الصاعدة‎ 


Upward Communications 
إن هذا النمط من الاتصالات يشتمل غلى إيصال الرسائل والمعاني من هي الرسائل اى المعاني المرسلة‎ 
ال ا2 ال ت‎ gx Ml الإ ارات انسفنا ت ارت الفا قسن‎ coll 
المستويات الأدنى قي إطار هرمية‎ 5 
أغلب المنظمات تبذل جهودا لبناء قنوات اتصال صاعد كفوءة وفاعلة, فالعاملون اليكل التنظيمي.‎ 
يحتاجون إلى نقل شكاواهم ووجهات نظرهم وتقارير أدائهم إلى الجهات العليا. إن‎ 
الانسياب السليم والفعال للمعلومات والبيانات من خلال الاتصال الصاعد يدل‎ 
على أن عملية الاتصال بهذا الأسلوب فاعلة. وعموما يمكن أن نميز بين أنواع‎ 
عديدة من المعلومات التي تنقل في سياق هذا النمط من الاتصال.‎ 
Problems and Exceptions اللمشاكل والاستشناءات‎ .[ 
يتضمن هذا النوع المشكلات أو الصعويات التي يواجههاالعاملون في مكان عملهم وكذلك الحالات‎ 
الاستثنائية التي تحصل أثناء إنجاز الأعمال والتي يرغب العاملون إيصالبها إلى المستوى الإداري الأعلى: مثال‎ 
ذلك تعطل الطابعة فى أحد المكاتب منذ يومين ولن تحل المشكلة قبل أسبوع على الأقل بانتظار ووصول طابعة‎ 


سحل فلخ . 


2. افتراحات لإجراء Suggestions for Improvements jan jı‏ 
وهذه عبارة عن أفكار لغرض تحسين إنجاز الأعمال وتوفير بيئة عمل أفضل مثال ذلك اقتراح حذف بعض | 
المراحل من عملية إنجاز معاملة معينة لأنها تسغرق وقت طويل ولا تضيف قيمة ولا تعطي نتائج مفيدة. 
3. تقارير الأذاء Performance Reports‏ 
وهذه هي التقارير الدورية حول الأداء وإنجاز الأعمال Gags‏ اعلام الإدارة عن مسيرة العمل الفردي 
والجماعي ولالاقتسام: مقال ذلك: إرسال تقرير إن الإدازة حول قذقيق الفنواقير النواردة من مجه مين 
والخلاطات الؤكبرة غلنها. 
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4. الشكادى والنزاعات Grievances and Disputes‏ 
في مكان العمل هي فحوى هذا النوع من الرسائل الصاعدة؛ حيث ينتظر مرسلوها حلولا لمشاكلهم. فقد يشكو 
el yall sal‏ عدم تعاون مسؤول المشتريات dae‏ 
5. معلومات مالية ومحاسيية Financial and Accounting Information‏ 
وهى الرسائل الخاصة بالتكاليف والمبيعات والأرباح وغيرها من المعلومات المشتقة منهاء مثال ذلك أن 
التكاليف قد ازدادت بنسية 5/ عن المخطط. 
وعموماً فإن منظمات الأعمال تستخدم الوسائل المختلفة الحديثة لإتمام عفليات الاتضال الصاعدة مثل 
شبكة الانترنت والحواسيب وسياسات الباب المفتوح للمديرينء: ومع ذلك فقد تحصل مشكلات في هذا النمط مثل 
التحريف الذى يحصل على المعلومات قبل وصولما إلى المستوى الإداري الأعلى أو أن هذا الأخير لا يستمع 
لشاكل lias caleba!‏ 
الاتصالات النازلة aA atin 6 Downward Communications‏ 
Downward | , |‏ 
وهو النوع الأكثر شنوعا حيث تنساب الرسائل أو المعائى يما فيها من Communications‏ 
i |‏ | 506 الرسائل والمعاني المرسلة مسن 
لومات pol gig‏ وتعليمات وملاحظات وغيرها من المستويات الاإدارية العليا | : 
معلومات وأوامر وتعليمات و وغيرها من المستويات الإدارية العليا إلى ita‏ اللا جنل إل اوناك 
المدراء الاتصال بالعاملين بطرق عديدة ووسائل كثيرة مثل الحديث المباشر أو 
صحيفة تعليمات أو البريد الإليكتروني أو غيرها وأهم أنواع الرسائل النازلة 


= Mi 


1. تنفيذ الأهداف والاستراتيجيات Implementation of Goals and Strategies‏ 
ذلك من آمور فهي تعطي اتجاهاً معيناً للعمل للمستويات الأدنى. مثال ذلك الرسالة التي توجه إلى كافة العاملين 
اتحسين الحودة وتنبية أغراد المنظمة إلى أهمدة المنافسية على ساس الجودة. 
2. تعليمات العمل Job Instructions‏ 
وهذه عبارة عن التوجيهات الخاصة بكيفية إنجاز الأعمال من قبل العاملين وكيف ترتبط الوظائف بباقي 
أنشطة المنظمة. nell JG.‏ التعليمات الخاصة mia‏ اجازات العاملين والتعديلات التي te)‏ عليها : 
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3. الاحراءات والممارسات Procedures and Practices‏ 
ois‏ الرسائل تحدد سباسات المنظمة وقواعد عملها والتشريعات الخاهصنة بذلك والترتنات الخاصة 
بال عقال ذلك التقطوات اى التعراءات اللآومة الثم Bal Gta AS tal‏ سكة يوون :واتب: 


4. التغذية العكسية للأذاء Performance Feedback‏ 


وهذه الرسائل تشتمل على ملاحظات وتقييم المستوى الإداري الأعلى على الأداء الذي تم رفعه بشكل 
اتصنال soles‏ إل المسترع lel co lod‏ من قل العاملين gl‏ السؤولين: مثال ذلك الأشانة ap gee‏ العاملين ف 


= 


5. أدلجة العاملين وتمفيزهم Indoctrination‏ 
أن هذه الرسائل وظيفتها الرفيسيةكمقيز الحامتن لقبول وكين رسالة النظمة وتقانتها وقيمها وايصال 
أفكار وعقيدة الإدارة العليا Lass‏ يتعلق بالعمل وكيفية إنجازه: مثال ذلك اعتيار جميم العاملين فى المنظمة كعائلة 
واحدة وتدعق الجميع لحضبور Lal‏ سدوی بمئاسية تحقيق انجازات أو نتائج استتنائية. 
وبالرغم من كون الاتصالات الناذلة هي Bla‏ قوية بيد الإدارة الا أن تدرجها بالنزول من الإدارة العليا وعبر 


عدة مستويات يؤدى إلى ضياع أو فقدان بعض محتوبات الرسالة. 


© الاتصالات الأفقية 
- الاتصالات الأفقية Horizontal . Horizontal Communications‏ 
Communications‏ 
وقد تكون bis‏ الاتصالات Cail‏ أو ds sai‏ وتمثل تبادل الرسائل فسن عبارة گس اتصالات جانبية أو 
a BLN ol al‏ 1 قلا العفل! وا ا و EO‏ 
لمذواء “yo doll)‏ و اام ! LE‏ نوص الاد 
5 ين أو يبن ر و عبر ق OF‏ م تا رح لاد اسل قن 


soll‏ . وهيف oda‏ الأتسالات لين Mo‏ فقط ot Leif‏ المساعدة Gast‏ مر ايف فى ننس الل متي 
أيضا ويمكن ان تأحد الأشكال التالية: | الإداري. 
1. حل المشاكل داخل الأقسام Intradepartmental Problem Solving‏ 
وتتضمن جميع الرسائل بين أعضاء القسم الواحد وكيفية إنجاز المهام والواجبات: مثال ذلك أن يطلب 
2. التنسيق بين الأقسام Interdepartmental Coordination‏ 
وهذه الرسائل تسهل إنجاز مهام ومشاريع مشتركة بين الأقسام. مثال ذلك أن يطلب من شخص فى قسم 
التسويق وآخر فى قسم الإنتاج لترتيب اجتماع لمناقشة أمر pods‏ العمل المشترك. 
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Change Initiatives and Improvements تخیر المبادرات والتحسينات‎ .3 


وهي رسائل موجهة لتقاسم معلومات بين الفرق والأقسام لمساعدة المنظمة على التغيير والنمو والتحسين؛ 
مثال ذلك أن أحد الأقسام بهدف تحسين وإجراء ترشيق للمنظمة فإنه يرغب مناقشة هذه الأمور مع القسم الآخر. 
وهذا النوع من الاتصالات فى المنظمات المتعلمة حيث هناك فرق عمل لحل المشكلات من خلال البحث عن 
طرق جديدة وإجراءات. 
© الاتصالات غير الرسسية 
¢ الاتصالات غير الرعمية Informal Communications Informal Communications‏ 


ج ل که شي الاتصاات التي تتم خارج 
أن جميع الأنواع المشار اليها 3 الفقرات السايقة هي اتصبالات رسمة ec‏ السلطة الرسفنية قي 


تخطط وتنظم وتشتمل على آليات عمل معينة في حين أن كثير من الاتصالات المنظمة دون علاقة أو ارتباط 
خارج هذا :الإظان الرسعئ :وتتيع ستفاقات THRs‏ فن القدرات الرسعية OE OS Sang‏ 
تمثل الاتصالات الرسمية وغير الرسمية بالاتي: 


١ \ 
الحا‎ ine os ee مساح‎ 
5 I Sc ١ ْ 
|| | ed 
SOO DIO QO OO 
| | ١ 1 
ا‎ a la ee, es em es Sead l L 


شكل (2- 16( الاتصالات الرسمية وغير الرسمية 
(الخط المتقطع يمثل الاتصالات غير الرسمية) 


Grapevine 
Communications 


Val aes |‏ شين رسس على قق 
yas “|‏ بين نوعين شائعين من هذا | dies!‏ امن الاتصالات وشما: جميع المنظمات. 


Grapevine Communications لاتصالات العنقودية‎ 





وهي Mead‏ غير رسبية قلفذ شعلاً شيقياً وتضيل لنش بجديع 


1. سلسلة النميمة والغيية Gossip Chain‏ 





وفى هذا النوع يقوم شخص ببث رسالة إلى آخرين وقد يحفظ البعض منهم السر قي حين يفشيه أخرون إلى 
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Cluster Chain السلسلة العنقودية‎ .2 


وقي هذا النوع يمرر أحد العاملين معلومات إلى عدد قليل من الأشخاص الذين بدورهم: جميعا أو بعضهم 
يغززون المعلومات إلى آخرين وهكذا. (Seay‏ استعراض هاتين القكرتين في الشكل التالي: 


acon oo 
x 


عدة شخاص يمررون معلومات الى آخرين شخص واحد يخبر مجموعة من الأشخاص 
شكل (3- 16): أنواع الاتصالات غير الرسمية 
وتوحد عادة الاتصالات غير الرسمية لأسباب عديدة من أهمها سببينء الأول هو زيادة عدد الاندماجات 
والاستحواذ بين الشركات وهو حدث يؤثر lia‏ على عمل العاملين فى المنظمة. والثاني هى تغيير مواقع المنظمات 
من مراكز المدن إلى الضواحي أو أماكن أخرى وهذا مدعاة للحديث الجانبي وتساؤل العاملين عن الأمور التي لا 
تفصح عنها الإدارة من جانب ومن جانب آخر فإنهم يشغلون أنفسهم بالاتصالات الجانبية غير الرسمية بشكل 
أكبر بسبب طبيعة المكان الجديد 


Management by Wandering Around الإدارة بالتجوال‎ - 





> الادارة بالتحوال 
Management by‏ 
Wandering Around‏ 


هو أسلوب يقوم على أساس تجوال المدير قى المنظمة وتبادل الأحاديث انلوب اتصالات يق وع على 
لعفوية مع الآخرين وتوجيههم بشكل غير وسمي. ويكثر هذا الذوع في منظمات ساس تجوال لدي ف ath‏ 


35 ; : : 2 وام تيادل الأحاديث العقونة مه 
الأعمال الخدمية مثل الفنادق والمستشفيات كذلك يكؤن في أوجه غندما تقيم : الايد ستوب حي 
-27خرين. 
المنظمة احتفالات أو لقاءات خارج بيئة العمل الرسمية. 
- الاتصالات غبر اللفظية A Non-Verbal Communication‏ | 
Communication Network 0 |‏ 
وقد تمت الاشارة إلى هذا النمط فى الفقرة السابقة. عي نحط انصاق من خلاله يتسل 
+ شبكات اتصال الفريj Team Communication‏ ببعض. 


Networks 
الشبكة المركزية للاتصال‎ # 
Centralized إن تعقد المنظمات وكثرة المهمات التي تنفذ عن طريق فرق العمل وكذلك‎ 
Communication Network ' ETT ene | 7 
أساليب الاتصال كذلك. إن الاتصال بين أعضاء الفريق فى المنظمة يتسم بكونه فيه ببعضهم من خلال فرد واحد.‎ 


ذى Zea‏ تقاغلنة eluded! cus‏ ور كرا بشكل خاض على كيفية اتضبال الأعضناء 
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بعضهم ببعض فى إطار شبكة العمل وكذلك فريق العمل الواحد. إن شبكات 
Communication Networks Ja‏ ھی أنماط من خلالبا تتم الاتصالات 
مض اضساء الفرفق أو de pase‏ الاتصال. ex‏ اطار هذه الأنماط ینم التركيز على 
اثنين من الخصائص المهمة وهما المدى الذي تتركز فيه الاتصالات داخل الفريق 
0 7 | # الشبكة اللامركزية للاتصال 
Centralized Network‏ إن أعضاء الفريق يجب أن يتضلوا من خلال ش خص iri‏ سي 


.= ال س2 7 Communication Network eee E‏ 
اة لحل المشاكل واتخاذن القرارات» اا الشدكة اللامركزية للاأتصال rn ee‏ 


Decentralized Network‏ فإن الأعضاء فيها يستطيعون الاتصال بحرية مغ ببعضيم بحرية ويتخذون 
بعضهم البعض. ويمكن تصوير أنواع مختلفة من هذين tne gill‏ كما a‏ الشكل القرارات مع بعض. 





(ب) ازس متاخل )1( دائرة 


أنواع شبكات الاتصال اللامركزية 
شكل (4- 16): شبكات الاتصال المركزية واللامركزية 
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ولا بد من الإشارة هنا إلى حقيقة مهمة أثيتتها التجارب الميدانية والبحوث والتي فحواها أن شبكات 
الاتصال المركزية تصلح isi‏ فى المواقف البسيطة التي تتطلب السرعة حيث يمرر الأعضاء المعلومات المهمة إلى 
شخص مركزي واحد هو قائد المجموعة ليتم صنع واتخاذ القرار بسرعة؛ في حين أن شبكة الاتصالات اللامركزية 
تكون بطيثة اف الملشناكل gf‏ المواققف العسيظةالأن المكومات تمر بين الأقراف إلى أن TEM paced Jos‏ اخورا 
وهذا يحتاج إلى وقت. وفى المواقف المعقدة فإن شبكة الاتصال اللامركزية تكون أكثر فاعلية GY‏ المعلومات المهمة 
لا يمكن أن تكون لدى شخص واحد فقط. كذلك الأمر فى شبكات الاتصال المركزية حيث تكون هناك أخطاء قليلة 
في المشكال البسيطة وأخطاء كثيرة في المشاكل المعقدة. أما شبكة الاتصالات اللامركزية فإنها أقل دقة في 
المشاكل البسيطة وأكثر دقة فى المشاكل المعقدة ويمكن أن نجمل هذه الفكرة بالشكل التالي: 





شكل (5- 16): شبكات الاتصال للفريق 


ثالثاً: عقبات الاتصال ووسائل التغاب عليها 


Communication Barriers and Barriers overcoming Tools 

إن كون الاتصال والمعلومات أو الرسائل الواردة فيه هو وسيلة لتسيير الأمور في منظمات الأعمال فإن أي 

خلل أو تشويش على قنوات الاتصال سيؤثر حتما في نوعية المعلومات المنقولة ونتائج الأداء التي قد تكون خسائر 

كبيرة. لذلك فإن مهارات ضرورية وأساسية يجب أن تتوفر لدى كل من المرسل والمستقبل ومن الضروري أن يعي 

الأفراد طبيعة التعامل مع العقبات التي تواجه عملية الاتصال فى المنظمة. وضمن هذه الفقرة فإننا سنشير إلى 
أهم العقبات ومن ثم وسائل التغلب عليها وتحسين عملية الاتصال: 


Communication Barriers عقبات الاتصال‎ + 


كثيرة هي العقبات التي تؤثر قي شبكات الاتصال والرسائل المنقولة عبرها ويمكن أن نشير إلى أهمها التي 
قد ترتبط بالمرسل أو بالمستقبل أو بطبيعة الوسيلة المستخدمة أو بمضمون الرسالة أو الإشارة. 


gg 
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Reb طط‎ 


wn 


الإنصات التام لمحتوى الرسالة 
الإصسفاء التاح والانتياه لشاعن موسل الرسالة حول Lis esis‏ 
الاستجاية لبذة المشاعر والعمل على أن يعرف المرسل تأثير مشاعرة. 
الانتباه والحساسية تجاه الإشارات غير اللفظية التي تبدو من المرسل 
التأكد من المرسل حول بعض العبارات أو الفقرات لفهمها بشكل كامل. 
ومن الجدير SUL‏ فان الإنصات مهارة يمكن تنميتها وصقلها من خلال ما يلي: 
التوقف عن الحديث. 

اعظاء مجال المرسل أو التحدة: 

إظهار الاهتمام والرغبة بالاستماع للمرسل. 

als!‏ الغقبات المحتملة. 

التركيز التام مع المتحدث أو المرسل. 

عدم الإجابة بسرعة ولكن بتأني. 

السيطرة على الانفعالات عي التصرف بعصبية. 

توجيه النقد بأسلوب تدريجي ويناء. 

إثارة أسئلة للتوضيح. 

التوقف عن الحديث. 


كذلك من وسائل تحسين الاتصال ما يسمى التغذية العكسية البناءة Constructive Feedback‏ وهى 


عملية إخبار الأفراد حول ما يشعر مستلم الرسالة تجاه المعانى الواردة في الرسائل المرسلة. وكلما كانت التغذية 
الفكسنة دقيقة وصحيحة فان ذلك يسهل عملية الاتصمال مستقيلاً.. وعمؤما فان التغذية الفكسية البتاة يمكن أن 
تكون أكثر فاعلية من خلال: 


إعطاء تغذية عكسية مباشرة قائمة على أساس الثقة بين الطرفين. 
التأكذ من أن التغذية العكسية محددة ودقيقة وليست عامة. 

استخدام الوقت المناسب لإعطاء التغذية العكسية. 

التآكد أن التغذية العكسية المعطاة ذات مصداقية وتخص الرسالة التي سبق وأن استلمها المستلم. 

اعطاء التغذية العكسية بكميات أو جرعت صغيرة ومناسية. 

ومن الأمور الأخرى المهمة في تحسين الاتصال استخدام التكنولوجيا الحديثة وبشكل فاعل وياستيعاب 


عالى وكذلك الاهتمام بالتنوغ والاختلاف SU‏ حيث آنه يمكن أن يخلق أجواء اتصال إيجابية. 


ومن المهم الإشارة إلى أن اختيار وسيلة الاتصال لبا دور مهم في تحسين عملية الاتصال وزيادة فاعليته. 


ضعفها لبا تأثير كبير على العملية الاتصالية ويمكن أن تمثل هذه الحالة والآثار بالمصفوفة التالية: 
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غير روسشيتى المشكلة أو الموقف الاداری رونیدی 
جه a‏ 4 


— اتصال فعال @ اتصال قاشل عالي 
| - اتصال ناجح لأن القناة الثرية - تخمة بالبيانات 
تلائم الرسائل فى المشاكل أو المواقف | - قناة ثرية تستخدم لرسائل عادية 
غير الروتينية > مؤشرات كثيرة تسبب تشويش 
وغموض ومعاني زائدة مدى ثراء قناة الاتصال 
# اتصال فاشل 00 © اتصال فعال 00 


-- عدم كفاءة بتوفير ونقل البيانات | - اتصال ناجح لأن القناة 
- وسيلة اتصال ضعيفة مقابل | الضعيفة تلائم الرسائل في المواقف 


موقف غير اعتيادى الروتينية أو العادية 
- مؤشرات قليلة للإحاطة بمضمون | واطئ 
الرسالة لموقف معقد 


شكل (7- 16): اختيار قناة الاتصال المناسبة 


٭ استراتيجيات الاتصال Communication Strategies‏ 
لقد طور الباحث فيليب كلامبت Lodges Phillip Campitt‏ للعلاقة بين فاعلية الاتصال وحجم المعلومات 
المنقولة من خلال قناة الاتصال. ويذلك تحددت خمسة استراتيجيات للاتصال يعتمد المدراء واحدة منها أو أكثر 


لتحقيق ما يصبون إليه وكما يعرض ذلك الشكل التالي: 


[- معلومات كثيرة وأمل باتصال ناجح عالي 


(انشر وتأمل) 3 

2- رسائل كافية وحددة مع وقت طويل = 
للتوضيح (اخبر ورغب) : 

= 


تحديد المهم ثم الاستطلاع 
تمن وامتغالة 


التقييد ثم التعزيز 





4 5-3 كمية المعلومات المنقولة والمنشورة 
© ,اسراميه 
ati 5‏ اس شكل (8- 16): استراتيجيات الاتصال 
4 , 9ج - زه ب ش 
ااا SOS‏ ی SSL‏ 
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JUAN Riles! Was T git 
(Spray and Pray Strategy) استراتيحية انشر وتامل‎ .1 
لا تعتبر هذه الاستراتيجيات الفاعلة فى الاتصال حيث الاعتقاد لدى المدير فى ظلها بأن الكم البائل من‎ 
المعلومات الذى يتم إيصاله للمرؤوسين سيحقق اتصالا ناجحا: لكن الأمر لا يبدو بهذه الصيغة البسيطة حيث إن‎ 
بسيب انشغال الرؤوسين بهد‎ aise comely 15 تعمل هق خددوة‎ e! كثرة المعلومات تريك سيرد‎ 
Tell & Sell Strategy استراتيجية أخبر ورغب‎ .2 


=_ = = 


مسن dens aa All ole age‏ تقوم all‏ يقد ارماك اقل TEL) Gaal aa ga‏ متها نيق 
اتصال ناجح من خلالبا. كذلك ترفد بتوضيح كافى لمحتوى الرسائل وموضوعاتها المطروحة فى عملية الاتصال 
هذه. ومع ذلك فإن هذه الاستراتيجية يمكن اعتبارهاوسط من ناحية الكفاءة ولكنها لا تحقق أفضل ما تستهدفه 
عملية الاتصال من نجاح وفاعلية. 
3. استراتيحية تعديد المهم ثم الاستطلاع Underscore and Explore Strategy‏ 


تعتبن أفضل أنواع الاستراتيجيات غلى اعتبار أن هناك أفضل تظابق ومواءمة بين كمية المعلؤمات 
المنشورة والمنقولة والمستوى العالي لفاعلية الاتصال. من جهة أخرى فإنه يمكن اعتبارها استراتيجية بمسارين 
حيث تتم فى إطارها تقدير المرؤوسين إيجابيا وإفساح المجال الكاقي من خلال استطلاع آزائهم في المعلومات 
النقولة اثتاء عملية الاتصال. إن وجود تغذية راجعة تعزز من كفاءة الاتصال وتشذب المعلومات بطريقة تجعل 
متها AS)‏ اتسجاما مع ما تستهدقه الإذارة من غايات. 
4. استراتيحية التشخيص والاستجاية Identify and Reply Strategy‏ 
تقل كفاءة عملية الاتصال فى ظل هذه الاستراتيجية بسبب تقليص كمية المعلومات المنشورة أو المرسلة. 
وهنا ينظر للعاملين ليس كمشاركين فاعلين فقط وإنما موجهين لعمليات الاتصال لأنه يفترض معرفتهم بالقضايا 
الأساسية التي يتم الحوار أو الاتصال بشأنهاء وهم الذين يضعون قواعد الاتصال فى حين أن المدراء يستجيبون 
للإشاعات والتلميحات الذين يروجونها بسب معرفتهم للمعلومات الأساسية. ونجاح هذه الاستراتيجية يتطلب 
مهارة إصغاء عالية من قبل المدراء لتشخيص المعلومات التي يعرفها العاملون. 
5. استراتيجية التقييد ثم التعزيز Withhold and Uphold Strategy‏ 
في هذه الاستراتيجية يخبر المدير العاملين بما يعتقد أنهم بحاجة إليه وفقط عندما يعتقد أن الوقت ملائم ' 
لاخبارهم. والسرية والرقابة الصارمة على المعلومات هنا تعتبر من أهم الأمور Lich‏ أن المعلومنات هى مصدر 
القوة الأساس الذي لا يفترض أن يعطى للعاملين دون الحاجة إليه. وسبب قلة المعلومات والتحكم فيها ترافق هذه ٠‏ 
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الاستراتيجية إشاعات وأكاذيب فى العديد من الموضوعات التى يقوم عليها الاتصال قى المنظمة ويذلك تقل فاعلية 
الأتصنال نکل كنين: 
Sule,‏ ما تبحث الادارة عن توليفة من هذه الاستراتيجيات تجعل من خلالبا عملية الاتصال أكثر فاعلية قي 
اطار المواقف المختلفة. وعادة ما تلجأ الإدارة في منظمة معينة إلى تفضيل نمط معين من هذه الاستراتيجيات 
ually‏ هنوطأ اناميا أن كوق هده Lees uN‏ الاك فاعلية قى Sead‏ 
رابيعا: التفاوض Negotiation‏ 
كثيرة هي الحالات والمواقف التي يقع فى إطارها وجود حوار بين طرفين 
أو أكثر فى منظمات الأعمال وهذا الحوار يطلق عليه التفاوض Negotiation‏ + التفاويض Negotiation‏ 
الفى فى lS lead‏ لیات عست القارازات GRR‏ مرل Loita‏ كو ر SSIES‏ معي 
١‏ ; | 0 . 7 1 بين أطراف داخلة في هذا الحوار 
الأطراف المعنيون تفضيلات مختلفة؛ والتفاوض هو الطريقة المؤدية إلى الوصكلك ريا تفضيلات مختلفة 
الى اتفاق بان هذه الأطراف. وعادة ما يبتفاوض الأفراد حول الأحور وظروف 
العفل antes‏ الأداء وحدولة العمل وموافعة واعتيارات أخرى كثيرة. وعند فشل 


55 ; | : کے # النزاع Conflict‏ 
التفاوض فان هناك احتمال كبير لحصول الصراع Conflict‏ الذي هو عبارة 


عدم توافق حول القضايا 
عدم توافق حول قضايا أساسية تصل إلى حد العداء والخصومة. الأساسية يؤدي إلى عداء 
وخصومة. 


Negotiation Goals and ب أهداف التفاوض ومداخله‎ 
Approaches 

هناك نمطين رئيسيين من الأهداف لعملية التفاوض. الأولى يتعلق 
بالأهداف الأساسية المادية والثاني يخص العلاقات. فالأهداف المادية أو 
الحقيقية Substance Goals‏ تتعلق بالنتائج أو المخرجات وترتبط بمحتوى 
المفاوضات. أما الأهداف الخاصة بالعلاقات Relationship Goals‏ فهي 
الأهداف التي ترتبط بالعمليات وتركز على الطرق التي يعمل بها الأفراد مع بعض 
مستقبلا. والتفاوض الفعال يحصل عندما تحل القضايا المتعلقة بالمحتوى وتدام 
العلاقات بين الأطراف المختلقة وتتحسن. وللتفاوض الفعال ثلاثة خصائص 


أساسية هي: 
- النوعية Quality‏ وهي التفاوض بطريقة حكيمة وفعلية ترضي جميع 


الأطراف. 

- الكلفة Cost‏ إن كفاءة الاتصال ترتبط باستخدام أقل الموارد وأقل وقت. 

- التناغم Harmony‏ : التفاوض بطريقة تعزز علاقات الأفراد ببعضهم 
البعض ودون اضرار بهذه العلاقات بأى صورة كانت. 
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إن المداخل المعتمدة من قبل الأطراف لبا تأثير رئيسي على نتائج 
التفاوض فقد يتم اعتماد مدخل التفاوض التوزيعى Distributive Negotiation‏ 
الربح المتحفق لطرف معين لا يحصل الا عند خسارة الطرف الآخر. وهنا فان 
العلافات يضحى بها عندما يركز كل طرف على مصالحه الذاتية. أما المدخل 
الآخر للتفاوض فهو التفاوض Sal!‏ أو التكاملى Integrative or Principaled‏ 
Negotiation (Win-Win)‏ وهو قائم على أساس الريح لكلا الطرفين 
المتفاوضين. وهنا يؤخذ بنظر الاعتبار محتوى التفاوض ولكن مصالح جميع 
slau!‏ السبل أو الطرق المثاسبة لإرضائهم جميعا col‏ لا توجد خسارة لای طرف 


Integrative Agreements الاتفاقات الشاملة‎ + 


لغرض الوصول إلى اتفاق شامل حدد الباحثون أربعة قواعد للتفاوض 
1. فصل الأفراد وسماتهم الشخصية عن المشكلة المتفاوض بشأنها. 
2. التركيز على المصالح وليس على المواقع الوظيفية. 
3. توليد بدائل كثيرة قبل تقرير ماذا يجب عمله. 
4. التأكد من أن النتائج تقوم على أساس معايير موضوعية. 
إن السلوك الحسن والمعلومات الكافية الدقيقة تشكل أرضية أساسية 
للاتفاق الشامل as Integrative Agreement‏ فان الثقة والرغية بالحوار 
وتقاسم المعلومات وطرح الأسئلة العقلانية على الطرف الآخر تساعد قي الوصول 
إلى fie‏ هذه الاتفاقات. إن المعلومات تساعد في معرفة كل طرف ماذا يهمه وماذا 
بهم الطرف الآخر لذا يجب على كل الأطراف معرفة ما يسمى البديل الأفضل 
لاتفاق تفاوضىي (BATNA) Best Alternative to a Negotiated‏ 
sll, Agreement‏ تعنى إجابة للسؤال: ماذا نعمل إذا لم نستطع التوصل إلى 
اتفاق؟ ويمكن أن تمثل فكرة التفاوض هذه من خلال الشكل التالي: 
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# التفاوض التوزيعي 

Distributive Negotiation 
الربح والخخسارة قى‎ te يركز‎ 
التفاوض بين الأطراف بسب‎ 
الختلاق التفضيلات:‎ 


# التفاوض المبدئي أو التكاملي 
Integrative or Principaled‏ 
Negotiation‏ 


لكل الأطراف المتفاوضة بالوضول 


إلى حلول ترضي جميع الأطراف 


BATNA 4#‏ 
أفضل بديل لاتقاق تفاوضي 





ح الفريق B‏ 
جه مدىئ القاعدة المشتركة سه 





للتفاوض بين الفريقين 
(منطقة التفاوض) 


| 1 | 


هدقف الفريق 8 نقطة المقاومة للفريق A‏ نقطة المقاومة للفريق B‏ 


شكل (9- 16): تحديد منطقة التفاوض المشتركة 


ويمكن توضيح ذلك بمثال رقمي للتفاوض حول الأجور والذي غالبا ما 
تدور حولبا مفاوضات طويلة بين العاملين ونقاباتهم من جانب والإدارة من جانب 
آخر. فلو فرضنا أن اتحاد العمال أبلغ الإدارة أنه يريد أن تكون الأجور الجديدة 
بواقع 15 وحدة نقدية فى الساعة وهذا يمثل نقطة البدف والطموح لفريق 8 الذي 
هو الاتحاد» لكنه مع ذلك يكون قد حدد هدفا لا يمكن التنازل dic‏ ويمثل نقطة 
المقاومة للفريق 18 وهي 13.5 وحدة نقدية وهو أقل ما يمكن قبوله. أما الفريق 
المفاوض عن الإدارة (A)‏ فلديه منظور مختلف حيث أن عرضه الأولي هو 12 
وحدة نقدية الذي يمثل طموح وهدف الفريق A‏ ولكن لديه حد أعلى يتحفظ على 
تجاوزه وهو 14 وحدة نقديةء لذا فان منطقة التفاوض Bargaining Zone‏ 
ستكون بين نقطة تحفظ الاتحاد التي لا يمكن أن يتنازل عنها ونقطة تحفظ الإدارة 
التي لا يمكن أن تقدم أكثر منها بأي حال من الأحوال. 
«to‏ الوساطة والتحكيم وتجمنب إشكالات النفاوص 
Arbitration, Mediation and Negotiation Pitfalls‏ 
Avoidance‏ 
إن عملية الحوار ليست بالسهلة بل كثراً ما تكون معقدة وعادة ما 
يصاحب التفاوض أريعة إشكالات أساسية: 
1. فهم عملية التفاوض والحوار بشأن قضية معينة على أن الربح لطرف 
معين يجب أن يبنى على أساس خسارة طرف آخر. 
2. التصعيد غير المبرر وغير الرشيد للصراع: بحيث يتجسد الحوار 
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طموح الفريق A‏ ه | 


3 


هدف الفريق A‏ 


# منطقة التفاوض 
Bargaining Zone‏ 
هي المنطقة المحصورة بين التحفظ 


الأدرنى للفريق الأول والتحفظ 
الأعلى الفريق الثاني. 


© التحكيم Arbitration‏ 
di x3‏ طرف قال مطايه لحل 
قضية معينة واتخاذ قرار لحل 

النذاع 


بمنظور أناني لأحد الأطراف ورغبة في تحقيق الرضا لنفسه على حساب 
الأطراف الأخرى. 

3. الثقة المفرطة بالنفس وإهمال حاجات الطرف الآخر. 

4. الإفراط في الحديث وطرح الأفكار والأسئلة للطرف الآخر دون سماع 


Gly‏ وإجاباته. 
20 من قبل GL bi‏ أخرى. وهذه تعنى تدخل طرف محايد لمساعدة ms‏ 
الأطراف المتصارعة لتحسين الا: | E TET‏ 
de | al by!‏ لتحسين الاتصالات والتفاوض لحل النزاع. والوسيط الأطنيرات Re lee SH‏ لتصسين 


1 لا يصدر تعليمات ولا يتخذ قرارات لكنة بلعب ا بنا قن النقاشن. oes)‏ والتفاوضن للخل 
والحوار من خلال تقديم اقتراحات ليحرل الأطراف نحو الاتفاق. أما التحكيه النزاع. 

01 فهو تدخل طرف ثالث محايد حول قضية معينة ويتخذ قرار لحل 

النزاع. 
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أسئلة الفصل السادس عشر 


oe‏ أسنلة عامة 


سے 


عرف الاتصالات: ووضح معنى الاتصال الفاعل والاتصال الكفوء؟ 

. ها أهمية الاتصالات ودورها فى الإدارة الناجحة؟ 

. ماذا يقصد بالإقناع والمصداقية فى الاتصالات؟ 

. استعرض بإيجاز أنواع الاتصالات على وفق مضمون الرسالة وعلى وفق اتجاهاتها؟ 
. ها الفرق بين الاتصالات dans II‏ والاتصالات غير الرسمدة؟ 

. ماهى أهم عقبات الاتصال؟ وما هى أهم أساليب التغلب عليها؟ 


نا ديرا عد OW wu‏ )~ يم فين 


. كيف يتم تحسين فاعلية الاتصال؟ 


10 .وضح استراتيجيات الاتصال قى ضوء نموذج فيليب كلامبت Phillip Clampit‏ ؟ 


op‏ أسئلة الرأي والتفكير 


1. باعتبارك مدير في أحد أقسام شركة صناعية. وسمعت بأن هناك إشاعات حول قضية معينة تؤثر على 
aS pill‏ ما هي الوسائل التي ستعتمدها فى معالجة هذا الموقف. 

2. برأيك ما هي أفضل وسيلة اتصال لتعميم إجراءات عمل جديد في القسم الذي تعمل dad‏ بحيث يظلع 
جميع العاملين على هذا الأمر؟ 
استعن بالشكل (4- 16) ويين الطريقة الأفضل التي تحب أن يتصل بك رؤساؤك أثناء العمل ولماذا؟ 

4. ما رأيك بالاتصال الذي يتم وجها لوجه فى مكتب ull‏ حيث يحضر بعض المراجعين ويجلسون لفترة 
ghd wl‏ وآ]ثناء ذلك alts‏ المدير اتصالات ساتفية عيددة مر tus Lgl‏ تحصل مقاطعة By ySite‏ 
للحديث والحوار. هل تنصح المدير باستبدال أسلوب الاتصال. كيف ولاذا؟ 

5. تتحدث يومیا إلى كثير من الناس في جامعتك وقي السوق وقي المقاهي وغيرها من الأماكن: وتبدو على 
وجه محدثيك الكثير من التعبيرات والحركات الجسدية الأخرى والإشارات Gotu‏ هل تستطيع أن 
تتذكر بعضها مع توضيح مفهوم كل منها. 
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ate ate ote‏ أسئلة الخيارات المتعددة 


.1 


إن جعل أحد الأطراف داعماً ومؤيدا للرسالة التي تعرضها يسمى: 
A‏ خخا قل اتضال كفو ©. إقناع .D‏ اتصال فاغل 


إن الصياغة الملموسة للمعنى أو الفكرة المراد إرسالها إلى المستلم هي: 
A‏ قك yada‏ 8. قتاة الأتصال - ©. التغذية العكسية .D‏ الرسالة 


إن النظرة الثابتة للشخص المقابل أثناء الحديث والوقوف باستقامة يعني: 


نه aaah‏ اق أكون glee‏ كف قل )8 as‏ عدا 
©. آنا أفضك .D elie‏ أنا واثق من نفسي 


إن أدلجة العاملين وتحفيزهم عادة هي من أنواع الاتصالات: 
.A‏ غير الرسمية 8. الصاعدة €. النازلة (1. الأفقية 


A‏ الزإدارة بالتجوال .B‏ الاتصالات العتقودنة 
.C‏ الشيكة المركزية .D‏ الاتصالات وجها لوجه 


عندما يقوم المدير بزيارة العاملين في مكاتبهم والحديث إليهم وتوجيههم بإنجاز أعمالہم فإنه يمارس: 


A‏ الاتصبات الفعال 8 الرسائل اة 
© التقاوش .D ate‏ الادارة بالتجوال 


رتب الأساليب التالية وفقاً لثراء قناة الاتصال (من قناة ثرية إلى قناة اقل ثراء): 
- الباتفء الرسائل والمذكرات: الاتصال وجهاً لوجهء التقارير الرسمية 
8- الاتصال Gl! das! Gay‏ الرسائل والمذكرات» التقارير الرسمية 
ps atl —C‏ الورسمنة ,الاتسال وجها لوجة الباتف الرسائل والذكرات 
- الباتف, التقارير الرسمنة, الرسائل ol Silly‏ الاتصال وجهاً لوجه 


: عندما يعبر المدير عن عدم رضا عن الأداء أثناء الحديث ولكن تعابير وجهه تشير إلى غير ذلك فإن الرسالة 


هي: 
Jl, A‏ مختلظة 8 رسالة Tights‏ 
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9. عندما يصغي إليك المدير جيداً أثناء الحديث فإن هذا الأمر: 
۸- يساعدك على قول ما تريد بالضبط 
—B‏ يحرجك ويريكك أثناء الحديث 
—C‏ يحظطا عليك مقون الرسالة الي ترد [تسالبا 
teal chase 9‏ وسال و اغ High:‏ مخ وو القفل 
0 . إن الحالات التالية تساعد في تنمية مهارة الإنصات عدا واحدة: 
WA‏ التوقف عن الحديث .B‏ توجيه النقد بأسلوب تدريجي 
€. إثارة أسظة لطلب توضيع .D‏ الإجابة بسرعة 
Leste 1‏ كون a‏ الاتصال كريةوالشكلة للراد الاأتصال بشائها Giusy,‏ فان الآتصال يكون:: 
.A‏ فعال 8. فاشل .C‏ قيس رسمي .D‏ كقىء 
2. الآتي خصائص للتفاوض الفعال عدا: 
.B 443), die gs LA‏ كلفة مقيولة 
LD eels .C‏ رة و اراهن سو دة لقال 
13 إن عدم التوافق حول القضايا الأساسية silly‏ يؤدي إلى خصومة هو:: 
ف ely B yaaa‏ ©. صراع تنظيمي (1. تحكيم 
14 إن أفضل بديل GLY‏ تفاوضي يسمى: 
A. BATNA B. NAFTA C. UNICEF D. STEP‏ 
15 إن Jag‏ طرف ثالث محايد لحل قضية معينة واتخاذ قرار لحل النزاع يسمى: 


A‏ زا 8 مق القاوشن ‏ © الخاد .D‏ التحكيم 
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الباب السادس 


وظائف المنظمة 


ق ای مح 

إن منظمات الأعمال أياً كان نوعها صناعياً ام خدمياأ فإنها وجدت لكي تنتج وبالطبع فإن إنتاجها من سلع 
أو خدمات لا بد Gly‏ يسوق ويصل إلى المستهلكين عبر قنوات متعددة. إن وظيفتي الإنتاج والتسويق هما جوهر 
أعمال المنظمات. كذلك فان اختيار وتدريب ومكافأة العاملين باختلاف اختصاصاتهم الإدارية والفنية لا بد وأن 
يتم وفق أسس علمية وأن تدار الأنشطة المرتبطة بها بأسلوب علمي يساعد فى تحفيزهم لتقديم أفضل ما عندهم. 
كما أن تدبير الأموال وتحديد الأوجه السليمة لصرفها وتنميتها وإدارة الأنشطة المالية باختلاف أنواعها من 
قروض وتحصل ديون واعتمادات وغيرها تمثل وظيفة Lage‏ من وظائف المنظمة. وى alle‏ اليوم فإن للمعلومات 
ونظمها دوراً Lage‏ فى بقاء المنظمات واستمرارها كما أن البحث والتطوير وإدارة الأصول المعرفية والعلاقات 
العامة والأعمال الالكترونية هي أنشطة يجب أن تتقنها منظمات الأعمال. إن هذا الباب مكرس لدراسة هذه 
الوظائف بشكل موجز. ولكن قبل هذه الانشطة المختلفة يتطلب الأمر توضيح أنواع المنظمات وأشكالبا القانونية. 













الفصل 


١‏ الفصل الثاني 
الثامن عشر 1 


والعشرون 









إدارة الإنتاج إدارة الموارد 3 نصل الخادى' وظائف متكلمية 
البشرية 1 أخرئ 






الادارة المالية 


والمحاسبية 
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الفصل السابع عشر 





المنظمات وأشكالها القانونية 


355 





الفصل السابع عشر 
المنظمات وأشكالها القانونية 


بعد دراستك لبذا الفصل تستطيع الإجابة على الأسئلة التالية: 
ما المقصود بالمنظمة بشكل Sale‏ ومنظمة الأعمال على وجه الخصوص؟ 

ما هي أنواع المنظمات وما أهميتها للمجتمع ؟ 

ما المقصود بالشكل القانوني لمنظمة الأعمال؟ وما هي العوامل المؤثرة فيه ؟ 
ما هي البدائل المختلفة للأشكال القانونية 


WN =‏ خخ 


المنظمات وأشكالها القانونيت 





ماهية الشكل القانوني بدائل الأشكال 


والعوامل المؤثرة فيه القانونية 


المنظمات وأنواعها 
وأهميتها للمجتمع 


# ماهية الشكل القانوني. چ شيركات الأقراد 
# العوامل المؤثرة فى اختيار (الاشخاص). 


الشكل القانوني. # شركات الأموال. 
© التأئيرات المحتملة للشكل & أنواع أخرى. 
القانونى على الأعمال. 
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hee‏ ميك الفصل السابع عسر: 


ان منظمات الأعمال وتطورها وتقدم أساليب عملها يتوقف عليه إلى حد كبير تطور وتقدم المجتمعات polls‏ 
ويلاحظ أن هذه المنظمات ga‏ في قطاعات مختلفة وتغطي احتباحات عديدة متنوعة ومتغيرة باستمرار لكافة 
فئات وشرائح المجتمع. في هذا الفصل سيتم التطرق Voi‏ لبذه المنظمات وأنواعها وأهميتهاء ليتم فى فقرة ثانية 
التكلم عن الأشكال القانونية للمنظمات والعوامل المؤثرة فيه. وقي فقرة ثالثة وأخيرة سوف نستعرض أهم بدائل 
الأشكال القانوتية Ady abl‏ 


أولا: المنظمات وأنواعها وأهميتها للمجتمع 


Organizations, Types and Importance for Society 


+ ا 1 1 ؟ : 3۴ pp .F aa‏ 1 
+ مفهوم المنظمة Peete fake Organization Concept‏ 
كيان يتشكل من أقراد يعملون مع 


بعضهم البعض فى اطار تقسيم 


معروف وبتخذ طابع عملها الاستمرارية نطلق عليها منظمة. وهكذا فأن المنظمات معينة وأن عمل المنظمة يتسم 
كيانات وجدت بشتى أنواع المبادرات الفردية والجماعية والحكومية لك تل بالاستمرارية . 
ola lta‏ سفظقة تسيل اة الاقران والمموعات. ٠اخ (fie: sett‏ التقلنات مكل 
Us‏ نوعية قن هياو الإنسان: :وان هذا pal‏ جاه محا إل قدرة هذا الاتسان 
على تطوير المعارسات الآدارية واتخاذ قرارات بحكمة ومعرفة تتراكم باستمرار. 
ان المنظمات بشكل ale‏ ومنظمات الأعمال بشكل خاص قد درست بعناية 
باعتبارها كيانات اقتصادية تنتج سلع وخدمات لمختلف فثات المجتمع» وهكذا 
يحتم عليها الأمر ان تمارس فعاليات وأنشطة اقتصادية بكفاءة وفاعلية وباعلى 
Tas bs‏ سعد أن الحسنانات الاتتجانة a ales‏ فة هة الات GSN‏ 
als;‏ الانتاج وأساليب الوصول إلى المستهلكين وكسب ولائهم باستمرار. ان هذه 
Y Lalas! SLI‏ تكن التطر LAS Gull‏ مذلاك بل احظلمة Lalas La pike‏ 
مع البيئة الخارجية دائماء كذلك يوجد داخل المنظمات ادوار ومهام وعلاقات 


ان جميع الكيانات التي ينضوى فى اطارها تجمع لأفراد يعملون مع بعض 
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ملحة لتطوير عملها وتحسين قدرتها. ويتجسد فى اطار هذه الكيانات الاجتماعية 
تواحد مختلق علاقات العمل بحيث يستطيع كل فرد ومجموعات الأفراد 
والوحدات الادارية العمل مع الآخرين لانجاز الأهداف المحدد لبا والتي هي جزء 
من الأهداف الكلية للمنظمة ككيان اجتماعي اقتصادي. ومع التطور والتراكم 
المعرفى فقد تم دراسة المنظمة من منظورات مختلفة؛ ومنها اعتبار المنظمة كيان 
سياسي. حيث الصراع والتنافس بين الأفراد والمجموعات والادارات للأنشطة 
المختلفة المكونة للمنظمة. 

واليوم ينظر للمنظمة بكونها كيان اقتصادي» اجتماعي» سياسي» معرقي 
ضروري لانجاز أهداف lb)‏ وأصحاب مصالعح متعددين. 


ب أنواع المنظمات Organization Types‏ 
ان المنظمات بشكل عام يمكن أن تختلف فى الحجوم والملكية والأهداف والقطاع الذي تعمل فيه وطبيعة 
العمل وغيرها من الخصائص الأخرى. لكن ما يهمنا هو عرض أهم أنواع منظمات الأعمال كالآتي: 


)1( منظمات الأعمال Business Organizations‏ و ميات Si‏ 


Business Organization | 0‏ 
ان منظمات الأعمال تمثل كيانات وجدت بفعل الممارسات الفردية أف منظمات يقيمها آفراد أو جماعات 
الحماعية الخاصة؛ بمعنى أنها ليست حكومية تابعة للدولة. وهذه الكيانات خاصة تمارس انشطة اقتصادية 
تمارس أنشطة اقتصادية مفيدة للمجتمع وتهداف إل ققق الاريا مكو و ٠‏ مقيدة امج يدف الصصول 
هزه المنظمات الخاصة تتمثل فيها الخصائص الآتية : —— 
ه تقام من قبل الأقراد بقعل الممارسات والمبادرات الريادية الشخصية 
رئيس اقعال حكؤمات lys gl‏ 
ه مجال عملها الأساسي هو نشاط اقتصادي بمعنى أنها أعمال وليس 
ممارسات انسانية بعيدة عن تقديم سلع أو نخدمات كما هو الحال قي 
الأحؤاب السياسية: والمؤسسات الدينية أو الاجتماعية غير البادفة 
il‏ 
ه الريح هو البدف الأساسي لباء انها كيانات تحاول الحصول على عوائد 


هذه الكيانات لا تقدم خدمة عامة أو تحقيق متفعة خاصة فقط بل 
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أن منظمات الأعمال اليوم تغطي كافة القطاعات الصناعية والخدمية 
والزراعية والمالية المصرفية وغيرها. ان الغرض الأساسي لمنظمات الأعمال اليوم 
هو تحقيق انجازات كبيرة على مختلف الاصعدة من خلال تقديم منتجات بنوعية 
جيدة ترضي الزبائن للوصول إلى حالة التميز من خلال استخدام الموارد بشتى 
الطرق والأساليب لتحقيق ميزات تنافس مستدامة وأداء عالي ويالتالي أرياح 
مقدولة. 
)2( منظمات حكومية State Organizations‏ 
وهذه تمثل كيانات تقيمها الدولة لتحقيق العديد من الأهداف يرتبط بعضها 
بخدمة الجمهور العام ويرتبط البعض الآخر بتقديم سلع وخدمات يحجم القطاع 
الخاص Ye‏ تقديمها لأسبات غديدة: وكذلك توج منظمات دولة تتافس متظفات 
الأعمال فى عملها. 
في اطار المنظمات الحكومية يمكن أن نجد : 
© منظمات حكومية سيادية Public Organizations‏ 
وهي منظمات تقيمها الدولة من مواردها وتقدم من LINE‏ الخدمات السيادية 
بالدرجة الأولى مثل خدمات الأمن والدفاع واصدار الوثائق الثبوتية وغيرها. 
ورغم أننا نظالب هذه المنظمات بالكفاءة والفاعلية لكن قياسات الكفاءة 
والأهداف المحددة لبا ذات طبيعة خاصة Ags‏ 
© المؤسسات الحكومية Public Enterprises‏ 
وهذه منظمات عديدة ومتنوعة تأخذ أسماء وعناوين مختلفة بعضها ينتج 
السلع المشابهة لمنظمات الأعمال أو يقدم الخدمات لكي لا تكون محتكرة من 
الشركات والمنظمات التابعة للقطاع الخاص من قبيل خدمات النقل والكهرياء 
والمياة والمواني والمطارات وغيرها. 
وتوجد مؤسسات حكومية مثل الجمعيات الاستهلاكية المدنية والعسكرية 
والتي تخدم فئات وشرائح موظفي الدولة. ان بعض المؤسسات الحكومية هي 
شركات تنتج سلع مفيدة وضرورية للجمهور مثل المشتقات النفطية وغيرها. 
)3( التعاونيات Cooperative Organizations‏ 
وهذه منظمات متنوعة تهدف إلى خدمة مجموعات من الأفراد قي مجال 
معين. ان الفئات المكونة لبا هي من يتحمل مسؤولية ايجادها وتمويلها وادارتها 
لصالح الأعضاء المشاركين فيهاء لذلك لا يعتبر الربح الأساس في وجودها. 
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© منظمات حكومية 
State Organization‏ 
منظمات مختلفة تقيفيا الدولة 
وتهدف من ورائها تحقيق العديد 
هن الأغداف والغايات وتأخذ 


أشكال عديدة . 


} التعاونيات 

Cooperatives 
منظمات يقيمها مجموعات من‎ 
الأفراد وتخدم الأهداف المشتركة‎ 
وليس تحقيق الأرباح.‎ ay 


ان الأمثلة عديدة على هذه الجمعيات مثل جمعيات التسويق الزراعي 
والتعاونيات الخدمية وغيرها. 

ان الأقراد يقيمون تعاونية يستفيدون هم منها وليس انتاج منتجات للبيع 
كنا هى كال متظفات الأعمالء ان fal‏ 3 التعاونيات وطبيعة انشطتها تخلف عن 
الشركات الخاصة البادفة للريع. 
)4( المنظمات الدولية International Organizations‏ 

وهذه منظمات عديدة بعضها old‏ طابع عالمي؛ مثل الأمم المتحدة ويعضها 
اقلنمينة مكل Seale‏ الدول الغربية ومتظمة الاؤاتك ازمتظمة الاسبيان والئقتا 
وغيرها. ان هذه المنظمات تقيمها الدول لغرض تحقيق أهداف مشتركة للجميم لا 
يمكن الوصول إلى هذه الأهداف دون التعاون وتقاسم التمويل لبذه المنظمات 
الدولية. ان الضرورة تقتضي من الدول قبول هذه المنظمات على أراضيها وكذلك 
التنازل عن بعض جوانب السيادة الفردية لقبول المنظمة الدولية. هكذا يتم تحديد 
سلطات وصلاحيات هذه المنظمات بدقة لمنع التجاوز ومعرفة مدى تأثر طبيعة 
عملها بالسياسات والقوانين الدولية. 
)3( منظمات المجتمع المدني والبيئات الخاصة غير البادفة للربح 

Not-Profit Organizations 

هذا النمط من المنظمات لا تهدف الريح ولكن تقدم خدمات عديدة للجماهير. 
ان الاحزاب السياسية وجمعيات حماية المستهلك وحماية البيئة ومنظمة الشفافية 
الدولية ودور العبادة وغيرها هي أمثلة على منظمات المجتمع المدني. ان هذه 
المنظمات ليست منظمات حكومية وليست كذلك منظمات أعمال لانها لا تهدف 
الربح: انها تقدم خدمات للأعضاء لذلك فأنها تحتاج إلى أساليب ادارية قادرة 
على تحقيق أهداقها من خلال خضائضها الادارية المتميزة Ags‏ 


dal gall المنظمة‎ © 
International 
Organization 


منظمة تقيمها الدول لفرض 
تحقيق مصالح الجميع من WIA‏ 
وتحمل تعويل ها وتحديد 
صلاحياتها وسلطاتها بدقة وفق 
القانون الدولي. 


Not-Profit Organization 
لفرض خدمة اعضائيا لذلك‎ 
فأنها تحتاج إلى أساليب ادارية‎ 
وقيادية تختلف على الأنواع‎ 
من المنظفات.‎ gpl 


ومع وجود هذه الأنواع من المنظمات فأنها جميعا تواجه اشكالية الرد على العديد من التحديات في مجال 
الادارة والتنظيم والقيادة. كذلك الاشكالات الاجتماعية والاخلاقية والقانونية التي يفرزها واقع التطور 
الاقتتصادي والتكنولوجي والاجتماعي والسياسي والثقافي في البيئة المحيطة بهذه المنظمات. ان انحسار دور 
الدول ويوو ‏ ظاهرة الخضخصة واتسام دون القطاع:الخاض تطلب عتاية خاضة ذات Canal‏ كييرة Labi‏ 
الأعمال. 
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أهمية المنظمات للمجهع Organizations Importance for Society‏ 
ان العلاقة بين تطور الأعمال والمنظمات بشكل عام وتطور المجتمعات اصبحت معروفة, فلا يمكن تصور 
ci Ladin‏ مق درخ مساك ING ay Bigg las‏ بتكل SS nae‏ راز االلاخلتف كداقرةتزاقنق solace NN‏ ال 
لتد Yd‏ متطبات فاعلة ونىج يل متطمات Usa,‏ الآذاءوالتنافس Vy‏ تهته برضا الزيائن ومعايير الجودة 

الشاملة. 
فاا la‏ ارينا أن حح yay‏ أن اهمية التظنات لحك من الك الازقاية إلى الائ 

(1) تقديم السلع والخدمات اللازمة لاشباع حاجات الأفراد والمجموعات وتقليل الاعتماد على الاستيراد 
فقط. ان هذه السلع والخدمات ضرورية لبقاء الإنسان واستمراره وتسهيل جوانب الحياة المختلفة. ان 
يكو الماحات الانسائنة Saal sie‏ وتتطورة ومتجددة فان متظفات الأعمال تساهد قن اسباع هذه 
الخاجات: ان التطنات تضم صيغة للتعاون ذاخلها sung‏ الجهود وتخصيص المواره الضرورية 
لاشباع الحاجات. 

(2) ايجاد فرص العمل لأفراد المجتمع: فلا يمكن تصور توزيع للثروة وتقليل مشاكل البطالة وما يرتبط بها 
من اشكالات اجتماعية دون وجود المنظمات. ان الحكومات والأعمال تتعاون اليوم لتوفير فرص عمل 
لابناء المجتمع وهذه تساهم في حل العديد من المشاكل التي لا تستطيع الدولة لوحدها ايجاد حلول 
جذرية لبها . 

(3) ان المنظمات ضرورية لقيام اقتصاد متطور ومجتمع حديث ينعم بالانجازات فى المجالات المختلفة وخاصة 
في إطار التقدم التكنولوجي والعلمي. ان العديد من الانجازات العلمية اوجدتها المنظمات سواء في مجال 
الصحة والتعليم والفضاء والنقل والسكن وغيرها. ان جميع الانجازات الكبيرة والمهمة جاءت من خلال 
التعاون Lill‏ بين المنظمات أو التنافس الشريف والموضوعي لفرض تادنم Gaal‏ والأقشيل Latha‏ 
هكذا تنفق المنظمات اليوم على الابحاث والتطوير وعلى مختلف المستويات النظرية والتطبيقية. 

(4) ان الأعمال والمنظمات تشكل مصدر مهم للدخل في الدول Ca‏ ومما يلاحظ ان المنظمات الرائدة في 
العالم الصناعي تمثل ثروة قومية لا يستهان بها قياساً الى مصادر الدخل الأخرى لبذه الدول. ويكفي 
الاشارة الى بعض المنظمات والأعمال لمعرفة gall‏ التي تمثلها هذه المنظمات وتنافس باسمها. 

(5) ان المنظمات والأعمال ضرورية لحماية المجتمع واقتصاده: هكذا تعتبر العديد من منظمات الدولة الراعي 
lial‏ المجتمع وحفظ الاستقرار والأمن فيه واشاعة الفضيلة ومحارية الفساد والتهرب الضريبي 
والتاجرة باللحرمات. وكذلك تعمل منظمات الأغمال على تجديد القرؤة وتطوير استخذام الموازن على 
اختلاق انواعها. 


562 





ثانياً: ماهية الشكل القانوني والعوامل المؤثرة فيه 





e of Legal Forms and Influencing Factors 


+ ماهية الشكل القانوفي ee 9 2 The Essence of Legals Forms‏ - 
ان تحديد نوع الملكية يقرر إلى حد بعيد اختيار الشكل القانوني عند بدء هو الشكل او البيئة التي تتخذها 
المنظمة بالعمل والترخيص باقامتها. ويمكن لبذا الشكل القانوني أن يُغير بعد ae Ae cma‏ 
ذلك لاسباب عديدة منها كبر حجم المنظمة وتوسعها ونموها واحتياجها إلى شك a,‏ :اد اانا 
قانوني آخر يلبي اكثر متطلبات ممارسة نشاطها. والشكل القانوني (Legal‏ الى 
Form)‏ يقصد به الاطار او البيئة التي تتخذها المنظمة من الناحية القانونية عندما 
قصل على التزرخيصس والاجازة اللاؤمة لمازسنة انشنلتها Loggers‏ الفعلبي 
والرسمي. هكذا يتم تحديد الحقوق والواجبات 'للمالكين" و “المنظمة" والعلاقة 
بنتهما تضبح واضبخة من الذاخية القاتوتية: 
ان اختيار الشكل القانوني يمثل التصور المعتمد من قبل المالك أو المالكين أو المؤسسين المنظمة 
للخصائص الأساسية لبا متجسدة بالحقوق والالتزامات التي ترافق تكوين هذه المنظمة. كما ان هذا الاختيار 
يعطي الامكانية لادخال تعديلات أو تغييرات في هذا الشكل القانوني وفق اعتبارات الحاجة في توسع ونمو المنظمة 
أو انتشارها الجغرافي ودخولہا الى بلدان واسواق جديدة. ان الضرورة تقتضي الدراسة المتأنية والدقيقة التي 
تتيح الاستفادة القصوى من هذا الشكل القانوني المعتمد . 
ان التتابع المنطقي لنمو المنظمة من مشروع صغير الى عمل متوسط الحجم إلى شركة عملاقة كبيرة 
يعطي المبرر لتغيير الشكل القانوني. فإذا قرر فرد ريادي اقامة عمل صغير بشكل منظمة فردية ربما يجد من 
الناسي all pal Lead‏ اخرين وجعلها شركة تكنامن: واذا اسقن التمىوالتوسع فقويصار إل كحويلها الى 
شركة مساهمة dole‏ كما أن العكس يمكن ان يحصل فقد يتم تغيير الشكل القانوني من شركة تضامن (مشاركة 
بين عدد كبير من الاعضاء) إلى شركة فردية نتيجة احتفاظ واحد فقط من الشركاء بهذه المنظمة وخروج الآخرين 
ان المنظمات وهي تقرر الشكل القانوني عليها ان تتعامل مع جوانب Lage‏ بالفحص والتحليل والمعرفة 
النققة: مكل قراغ العمل والأجراءاف الحكومية والتشريهات غلى صعين النظفة والدولة: القواتين التخصصة 
بالناحية التنظيمية للأعمال في القطاع وغيرها من جوانب Lage‏ خاصة اذا علمنا بوجود مزايا وعيوب ترافق 
جمِيع الأشكال القانونية للأعمال. 
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.«العوامل المؤثرة في اختيار الشكل القانوني 
Factors Influencing Choosing Legal Forms‏ 


ان وجود عوامل عديدة تؤثر على اختيار الشكل للمنظمات تطلب الأمر دراستها بعناية ودقة من قبل 
الفرد أو المالكين أو المؤسسين للأعمال لغرض تحديد دورها وأهميتها بالنسبة لهم وللمنظمة في وضعها الحالي 
وصورتها المستقبلية. وقي حالات عديدة يتم الاستعانة بمراكز البحوث والاستشارات المتخصصة لتعطي رأيها 
وتصورها قبل الاقدام على أختيار الشكل القانوني النهائي للمنظمة . وقي ضوء خبرتها وتجريتها يتم توجيه عناية 
المؤسسين أو المالكين لفرض مساعدتهم فى هذا الخيا ن الامتتراتيجي لمهم oi) lately‏ الكشسوات والعوائل 
ودورها المؤثر واذا ما أزدنا ان د : | Lal IS:‏ 3 للمنظمات فيمكن ذكر 

أهمها كالاتي: ظ 

(1) الرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية Sis.‏ اختيار الشكل القانوني بالتوجيه الاستراتيجي الذي يروم 
CULL‏ أو المالكين أو المؤسسين لبزه المنظمة؛ فاذا كان الأمر يتعلق بالمنافسة والأسواق وتحقيق عوائد مالية 
وأرباح يمكن احتجازها ليعاد استثمارها فى المنظمة لغرض توسعها وتطويرها وزيادة نموها فأن اشكال 
قانونية معينة هي الأفضل لانجاز هذه الرؤية والأهداف. واذا كانت الرؤية تتمثل ببقاء العمل الصغير 
ضمن حجوم معينة رغم امكانية التوسع والنمو فأن اختيار الشكل القانوني يفترض ان يخدم هذا التوجه. 
كذلك اذا كانت المنظمة تروم تقديم خدمات تطوعية خيرية وانسانية فأن هناك أشكال قانونية مفضلة في 
os‏ الحالة وفكذا. 





(2) الرغبة لدى المالك أو المالكين أو المؤسسين فى السيطرة على المنظمة وأسلوب وطرق ادارتها التي سوف 
الفردية هي الشكل المفضل: اما اذا رغب بالتضحية بهذه السيطرة مقابل مساعدة الآخرين فقد يكون 
الأسلوب التشاركي (تضامن) هو الانسب وهكذا. 

)3( هيكل الضرائب وكيفية الاستفادة منه وفق اعتبارات الشكل القانوني المعتمد قي أغلب الدول تعطي 

A‏ الع سة Salas lad‏ لقي لفك لبعض الأشكال القانونية لتسهيل اقامتهاء وكذلك 
يلاحظ وجود اعفاءات ضريبية لتشجيع المستثمرين للدخول في قطاعات وأماكن وأشكال قانونية معينة. 
وقي الدول الصناعية المتقدمة يؤثر عامل الضرائب بشكل كبير على اختيار شكل الملكية, كما هو الحال في 
الولايات المتحدة الأمريكيةء حيث الاستفادة من عدم حصول ازدواج ضريبي وكذلك الاستفادة من 
التسهيلات والاعفاءات لتشجيع قيام المؤسسات الفردية. 
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(4) 


(9) 





(5) 


(9) 


المتطلبات المالية وحجم رأس المال المطلوب لقيا 
aS‏ لتوقين الأسوال كسا ga‏ الجال J‏ الق ر كات السافطة GIS Wily‏ جاتن الال محدوت لقم قود معين 
فريما المؤسسة الفردية هي الأنسب أو قد يتشارك آخرين للاستفادة من زيادة رأس المال هذا أو الحصول 
طلى ga Lal Nga cl pads‏ قى بالات معيقة رخ العمل وبالقالن تكون Dyce‏ التهنامنية هي FAN‏ 
القانوني المفضل. 


المنظمةء حيث تتاح امام بعض الأشكال القانونية فرص 





المخاطر المحتملة من العمل ودرجة تحمل المسؤولية من قبل المالك اى المالكين. ان بعض الاغمال تكون فيها 
المشاظر المالية غالية لذلك تستدعي ان تكون شركات مساهمة ولا يسمح القانون GLA‏ ذلك قن اسمن 
الدول: مثل شركات الطيران وقطاع البنوك والتأمين والصناعات التحويلية. في حين تكون المخاطر اقل فى 
مؤسسات تجارة التهزثة أى Soe‏ الخياطة والوزشن اذاك يفضل ان تكون شركات فردية اوعائلية إو 
بحدود معينة شركات تضامن. كما يلاحظ ايضا تأثر الشكل القانوني للأعمال بدرجة تحمل المسؤولية 
والوقت المتاح لدى المالك أو المالكين للعمل: فاذا كانت المسؤولية تجاه العمل والمنظمة مرتفعة وهناك رغبة 
لتكريس وقت اكبر لادازتة كان الميل الى تكوين شركة فردية أما اذا كان العكس يكون الاتجاه الى الشركة 


ارية المنظمة لآماد طويلة. ان الشركات المساهد] 
هي شركات أموال ذات عمر طويل وإجراءات تكوين وتأسيس اكثر تعقيد من شركات ah YT‏ كما ' ١‏ 
تحتاج إلى فترة اطول لاقامتها. أما المنظمة الفردية فأنها سهلة التكوين ويسيطة الإجراءات وتحتاج لفترة 
اقصر وول ليا العيقن والأسقمرار GLY‏ اسمن الشركات الساففة: فاةا رقي القترن المؤسس 
الاستفادة بسرعة من العوائد وغدم الانتظار طويلا لكي يتم استرداد رأس المال فأنه يضار إلى شكل 
الشركة الفردية. 

التدخل الحكومى والقوانين السائدة في البلد والتي تختص بتنظيم عمليات اقامة اللنظمات على اختلاف 
قطاعاتها. ان قانون الأعمال والقانون التجاري وقواتين الاستشمار saad‏ الغالب اجراءات ومتطلبات 
للشكل القانوني الذي تعتمده المنظمة وفق اعتبارات عديدة بعضها لتشجيع الاستثمار أو تأمين حقوق 
الغير )9 La jad‏ 

طبيعة الأشكال القانونية السائدة فى اقتصاد البلدء وهنا يخاول المؤسس أو الؤسسون للمنظمات تقليد ما 
موجود pally‏ من الأغمال فى السوق الوطتى آى الاقليمي أن المحلي. 

خطط التتابع الاداري حيث التفكير بمستقبل المنظمة وامكانية نقل الملكية من الجيل المؤسس إلى الأجيال 
القادمة اللاحقة, او حتى التفكير في نقل USI‏ لمشترى جديد. ان بعض الأشكال القانونية تمتاز بسهولة 
عملية تحويل اللكية وتفن لعرادات سظة و اة غلل ge SEEN‏ 
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+ التأثبرات المحتملة للأشكال القانونية على الأعمال 
Legal Forms Influences on Business‏ 


يبدو أن للشكل القانوني للمنظمة أثر مهم على العديد من جوانب العمل والنشاط فيهاء لذلك يعار هذه 

الأهمية الكبيرة. ان الأعمال الصغيرة ليست مجرد أعمال اصغر حجما وتأثيرا من مثيلاتها الأعمال الكبيرة. 

وبذلك فأنها تدار كما لو كانت أعمال كبيرة ولكن بموارد ومستلزمات اقل. هكذا تتطلب الضرورة بناء الفريق 

الاداري» وحتى لو كان هذا الفريق صغير جدا ويتكون من المؤسس مع بعض الأفراد المهمين في الوظائف 
ulus‏ 

ان الادارة الفاعلة والكفؤة تزود المنظمة بالأفكار الابداعية المتجددة وتستخدم الموارد وفق الاتجاهات 
الصحيحة التي تساعد على تحقيق الأهداف المعلنة من قبل المنظمة. هكذا يتطلب الأمر وخاصة في المنظمات 

الصغيرة عدم فقدان حالة اا خلال التركيز على نشاط واحد مهم واهمال الاخريات التي تبدو اقل أهمية. 

ان مختلف أوجه العمل في المنظمات تتأثر بالشكل القانوني المعتمدء واذا ما أردنا الاشارة إلى بعض الجوانب 

المهمة فى المنظمات التي تتأثر بالشكل القانوني نذكر الآتي. 

(1) البوية القانونية والاعتبار المعنوي وتجسيد شخصية المنظمة قباله شخضية المالك أو المالكين أو المؤسسين. 
tees‏ هوية واعتبار للمنظمة مستقلة او منفصلة عن المالك يعني ار 6 Laka‏ عفان sl Rial AS)‏ وكنات 
فى الوجود وامكانية البقاء. هكذا الحال فى الشركات المساهمة حيث يستطيع المساهمون بيع اسهمهم أو 
شراء اسهم جديدة دون أن تتأثر المنظمة بوجودها الفعلى بسرعة. أما المنظمات الفردية فلا وجود 
لانفصال بين مسؤولية المالك وكيان ومسؤولية المنظمة, هنا تكون اقل عمرا وأكثر تأثرا برغبات وتوجهات 
المالك. 

(2) تتأثر آليات وأساليب وإجراءات التأسيس بالشكل القانوني الذي يتم اختياره. ففي المنظمات والشركات 
القردية كون sda‏ الأجراءات بسيظة gang‏ وسريئة فى الغالبه وتكون هذه lol ja WM‏ اكقن تقد اوأر 
كلقة وتمتاج لى وات لويل J‏ حالة الشزكات المساهمة. 

(3) يؤثر الشكل القانوني على مدى التزام المنظمة في الافصاح والتعريف بالوضع SU‏ أو المحاسبي لبا وفق 
إجراءات وقيود معينة يتم مراقبتها من قبل الجهات المسؤولة فى الدولة أو حتى جهات اقليمية أو دولية. ان 
بعض الأشكال القانونية (الشركات المساهمة مثلاً) ملزمة بأن تعلن للجمهور» وبعض الجهات الأخرى قي 
الضحف والمجلات العامة عن الأرياح والخسائر والميزانية العموفية ويعض مفردات الخطظ وما يتظلبه 
القانون التجاري وقانون الأعمال والاستثمار ويمكن لمنظمات أخرى أن تكون غير ملزمة بمثل هذه 


‘ ءات‎ | yl 
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(4) تتأثر الممارسات الادارية والتنظيمية ومدى تحديد وتقييد هذه الممارسات والمسؤوليات بالشكل القانوني 
المعتمد, حيث نجد أن التعليمات والإجراءات قد تفرض تحديد الصيغة التنظيمية من قبل المنظمة. ومن 
الطبيعي ان تختلف pace‏ الادارة وأليات تطوير القرار وفق - ليس الناحية القانونية فقط - نوع المنظمة 
وشكلها القانوني واتساع أو ضيق نطاق عملهاء باعتبار ان التأثيرات والرقابة الخارجية هي أكبر على 
شركات الأموال منها على" المبنظمات الفردية فى عملية صناعة القرار. . 

(5) مدى الالتزام والمسؤولية المالية والقانونية التي يتخملها المالك أو المالكين. ان هذه المسؤوليات المالية تتحدد 
وفق الصيغة أو الشكل القانوني, ففي الشركات المساهمة تكون محددة بالأموال امس رة أن هذه 
الشركات في حين ان المسؤولية تعود حتى للممتلكات الشخصية اذا تعرض العمل الفردي لخسائر 


وضرورة تسديد الالتزامات اتحاذ الأطراف الأخرى : 


ثالثاً: بدائل الأشكال القانونية The Legal Forms Types‏ 
الذي يتم اعتماده لاقامة المنظمة وممارسة النشاط. ان هذه البدائل يفترض ان تفحص بعناية لغرض اختيار 
الشكل القانوني الملائم والمناسب» حيث لا وجود لشكل قانوني خالي من العيوب والمساوئ. ان جميع هذه 


ان ما يتاح abl‏ الفرد أو الأقراد المؤسسين للمنظمات مجمل الأشكال القانونية الممكنة. حيث يمكن ان 
(1) شركات الأفراد (الأشخاص) وهي منظمات فردية. 
(2) شركات الأموال وهي فى الغالب شركات مساهمة. 


(3) أنواع أخرى من الأشكال القانونية تجمع خصائص كلا النوعين السابقين مثل شركة الشخص الواحد؛ 
شركة التوصية البسيطة المحدودة (LLP)‏ والشركة ذات المسؤولية المحدودة (LLC)‏ 
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الشكل.(1- 17) 
الأشكال القانونية الأساسية للأعمال (المنظمات) 


الشركة (النؤسسة) 
الفردية 


شركات الأفراد 


(الاشخاص) 





شركة التوصية بالاسهم 


شركة المحاضة 






الشركلت دات 
المسؤولية المحدوذة | 
(LLC)‏ 


شركات 
الأموال 0 0 


+ شركات الأفراد (الأشخاص) Private Ownership Companies‏ 
ان هذا الشكل القانوني هو المتعارف عليه منذ القديم: بل يمكن القول انه الشكل السائد قبل الثورة 
الصناعية والتقدم الصناعي وازدهار منظمات الأعمال المتوسطة ثم الكبيرة بشكل شركات أموال مساهمة. وتمثل 
شركات الأفراد:اليوم النسبة الأكبر:من الأعمال الصغيرة فى الدول الصناعية والنامية: وتاخد:هذه المنظمات 
مجموعة من الأشكال والأنواع بعضها مملوكة من قبل شخص واحد أو عائلة والبعض الآخر فيها تشارك بين 

اثنين أو اكثر من الأفراد يصيغ عديدة . 
ويشكل عام فأن أهم خصائص هذه الأشكال القانونية من شركات الأفراد هي : 
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*» ارتباط شخصية المالك أو المالكين بشخصية الشركة حيث لا وجود 
متفصل الشركة كعتظمة قائمة بذاتها خارخ LLY‏ المادى والمعنوى 
يمثلون الشركة امام الغير دون تمييز. 
| © المسؤولنة الكاملة 
2 المسبؤولبة الكافلة Unlimited Liability‏ للمالك أو المالكنن شن Unlimited Liability‏ 
للق امات اتماد مخظف الأطزاف Slice SY‏ لقا كو عن a‏ الاك التجاون جين 
' 2000000 7 : الملكية في الشركة تجاه الأطراف 
واحد من الناحية القانونية وان الشركة هي ملك خاص لبم: cc ay SA‏ خلال رر 
يحصل المالك أو المالكون على كامل الأرباح فتكون المسؤولية مطلقة غير الشخصية. 
هذه الالتزامات للأطراف الأخرى. ولقد تم ايجاد معالجة جزئية لبذه 
الاشكالية من خلال شركة Laer gill‏ البسيطة وشركة التوصية بالأسهم. 


* 
أن أهم أنواع الشركات الشخصية أو شركات الأقراد ما ‘igh‏ © الشركة الفرديه 
Sole Proprietorship‏ 
)1( الشركة الفردية (الملكية الفردية) Sole Proprietorship‏ فى فتظمة اف مؤيسسة Uae gh‏ 


مملوك من قبل شخص واحد. 
وهي منظمة أو عمل مملوك من قبل شخص واحد يمثل هذا النوع الشكل 
السائد من بين شركات الأشخاص أو الأقراد فى أغلب الدول. ان المالك هنا يكون 
مفسؤول بشكل كامل عن الديون تجاه الأطراف الأخرى ويتحمل المخاطر 
والالتزامات ويحصل لوحده على الأرياح. ان الشركة الفردية تحمل فى العادة 
اسم المالك أو أي اسم آخر يتم اختياره ويسجل العنوان الشخصي للمالك 
كعنوان للشركة الفردية التي يفترض ان تسجل فى السجل التجاري حيث تدون 
قيمة رأس المال ونوع النشاط الذي يتم مزاولته. ويلخص الشكل (2- 17) أهم 
الميزات والمساوئ لبذا الشكل القانوني 
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شكل )2- 17( 
ميزات ومساوئ الشركات الفردية (المشروع الفردي, المؤسسة الفردية) 
المزايا 





adê SM السربة. تانق‎ © 

© ميزات فردية في الضرائب. ضعوية الحصول على ائتمان. 

» الأرباح بالكامل تعود للمالك. ادارة غير مناسبة فى Glial‏ عديدة ومهارات 
وقدرات محدودة للعاملين. 

ه الحرية النسبية للفعل والرقابة. المسؤولية غير المحدودة تجاه الغير. ظ 

۰۵ شكل سهل ويسيط لتنظيمه وتوجيه عملياته حياة محدودة بسبب ارتباط المنظمة بالمالك فهم 


)2( المشاركة أو التضامن- Partnership‏ # منظمة تشاركية 
Partnership ,‏ 
هنا تقام شركات أو منظمات تشاركية؛ أي شركات أفراد يملكها اكثر من شخص كيان قانوني يقام من قبل 
واحد. فقد يتفق شخصان أو أكثر على اقامة شركة (مؤسسة) برغبة التفاوه شخصين أو اكثر باعتبارهم 
الطوعي باعتبارهم مالكين معا لبذه المؤسسة التى يودون اقامتها بسرعة تنسبية Te as‏ العمل عرض ARTS‏ 
: . الأرباح وياخذ الكيان صيغ 
lus‏ عن متطلبات قانونية كثيرة لانشاء شركة مساهمة عامة. ويغرض الشكل 
(3- 17) الميزات والمساوئ لمثل هذا الشكل القانوني للأعمال. 
شكل )3- 17( 


سهولة الكرين sg LEV yg‏ حياة ا passa‏ 5 
تقاسم ثقل العمل والمسؤوليات. المسؤولية غير المحدودة للشركة عن التزاماتها. 
lind tie‏ الأتكاى و خط Big pSV‏ ككل شرك حستؤول عق Susp HSIN SEN leat‏ 
mls‏ بشكل كامل. 

اراك متف لجا مق [eee‏ اد اماق حصو قلقت صو اخ SR‏ 
المشاركين. 


aa ee 


الحصول على UE‏ 
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وقي الأعمال التضامنية توجد Suc‏ أنواع هى : 

3 > شركة التضامن العامة 
General Partnership‏ 

flee!‏ ا و عسات ميزكلنة او 

وهؤلاء الشركاء متضامنون أمام القانون ويعتبرون شخص واحد قبالة لارارة والخاطر بتضامن 

الالتزامات والديون الخارجية للأطراف المختلفة. ان مسؤولدة شؤلاء المتضامتين وضمان كامل 

غير محدودة وبالتالى فأن ثروتهم الشخصية هى امتداد لتسديد ديون الشركة. 

يمثل شراكة باتفاق شخصي كامل. Ys‏ يشترط أن تكون حصص الأعضاء 3 

هذه الشركة التضامنية متساوية بل يمكن أن تكون مختلفة حسب الاتفاق بين 

الأعضاء. ورغم أن القوانين Y‏ تحدن Jie‏ الشركاء 4515 me‏ ان بضل Jc‏ 

الأغضاء إن )20( شخص: ولكن 3 الواقع ان العدد يكون أقل من ذلك 3 أغلب 

الشركات التضامنية لكون الزيادة 3 العدد تخلق اشكالات عديدة. 


)1( شركة التضامن العامة General Partnership‏ 


وهى شركة أو مؤؤسسة افراد تضامنية يملكها اكثر من شخص واحد 


ان شركات التضامن تصلح للأعمال الصغيرة والتي تحتاج إلى رؤوس أموال يمكن ان يوفرها عدد 
محدود من الأعضاء أو تكامل الأموال مع المهارات والمعارف والتخصصات. لذلك نجد مكاتب المحاماة والتدقيق 
المخاسبي والعيادات الطبية ومذاخر الادوية والورش وغيرها من تجارة الجملة أو قطاع الخدمات تأخذ هذا 
الشكل القانوني للأعمال. 
ويمكن ان تكون شركات التضامن 
- شركات عائلية Family Business‏ وهم أفراد عائلة متضامنون فى العمل. 
- شركات تضامن Entrepreneurial Partnership Gaby‏ » مثل الشركات التي تستثمر براءة الاختراع 
أو الأفكار الربادية والانداعية لدى الشباب: حيث التكامل بين الأموال والافكار الريادية. 
ومع التطور الحاصل فى الحياة المعاصرة والتقدم الاقتصادي وانتشار الأعمال نجد أن الشركاء يمكن 
أن يكون بعضهم معروف وظاهر (Ostensible)‏ للأطراف الخارجية باعتباره المسؤول أو مدير العمل أو البعض 
غير ظاهر وغير معروف ويدعى شريك كامن (ساكن) (Dormant)‏ 
ان شركات التضامن العامة تضم نوع واحد من الشركاء وهم الشركاء الضامنون 
dus (General Partners)‏ يكون هؤلاء الأغضاء مسؤولون عن كافل الالتزامات all‏ على الشركة رجوعا إلى 
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أن اهم انواع الشركات الشخصية أو شركات الأفراذ ما يلى: 
(ب) شركة التوصية البسيطة Limited Partnership‏ 
oda‏ قمائل BS gat‏ التضامن العامة مع وجو ذوعن مق الشركاء الالكين . 


الضامن: والنوع الثاني هم الشركاء الموصون (Limited Partners)‏ وهؤلاء 
تتحدد مسؤولياتهم بقدر مساهمتهم المالية فقط. 


أن الأعضاء الضامنين هم من يدير اعمال الشركة ويتحمل المسؤولية كاملة؛ بينما 
oS til‏ الوض وح وطقن أو شروخ Wal‏ في التسركة وون موو اة 
محدودة. ورغم أن القوانين لا تحدد عدد الشركاء فى مثل هذا النوع من الملكية, 
الا انه يشترط لوجود هذا الشكل القانونى وجود شريك ضامن واحد على الأقل 
اشكالات التضامن العامة ويتيح الامكانية للاستفادة من حسناتها . 


# شركة التوضية البسيطة 
Limited Partnership‏ 
أعمال أو منظمات مييكلة على 
أساس ان واحد أو اكثر من 
المالكبن لدية مسؤولية محدودة 
بحدود Le‏ اسهموا به من اموال 
ووجود مالك أو شريك واحد على 
الأقل كشريك ضامن مم 


مسؤوليات غير محدودة . 


قد تحمل شركة القوصية النسيطة أسه أو أسماء يعفن الشركاء الكامتوح Big de‏ بكلمة 'وشسركاسة. 
ولكون ss‏ الشركة هى شركة أشخاص فان انسحاب أي من الشركاء الموصوف أو بيع حصته لآخرين يخضع 


(ج) شركة التوصية بالاسهم Jain Stock Partnership‏ 


ان هذا النوع من الشركات أو المؤسسات هي أعمال تماثل أو تشبه 
شركات التوصية البسيطة فى أغلب القضايا عدا كون حصص الشركاء مقسمة 
إل ual pal‏ مالغ مقطوعة. 
ان هذه الاسهم قد تكون صغيرة القيمةء وهكذا يستطيع الشركاء الموصون ان 
يساهموا بعدد من الاسهم ويمكنهم تداولبا أو التنازل عنها دون الحاجة إلى أخذ 
الموافقات من باقي الشركاء. 
(د) شركة المحاصة Joint Venture‏ 


وهذه شركات افراد 43350 ننتهي بانتهاء العمل الذي اقيمت من أحلة وقد 


تطول هذه الفترة أو تقصر. وهذا النوع من الشركات قد ينشأ فى بعض الحالات 
باتفاق شفوى بين الشركاء أو بعقد مكتوب يحدد الواحبات والالتزامات. ويلاحظ 
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© شركة التوضية بالاسهم 

Join Stock Partnership 
هي شركة تضامن فيها حصص‎ 
الشركاء ققسمة إلى أسهم وليس‎ 
مبالغ مقطوعة كما قي شركة‎ 
Mosul التوضية‎ 


> شركة المحاصة 
Joint Venture‏ 
شارك پوه اف رضن اتجاز 
أهداف محددة لذلك تكون هذه 
الشركة محدودة الفترة وتنتهي 
بانتهاء العمل أو انجاز الأقداف 


أيضا وجود هذا النوع من التشارك بين منظمات lsc!‏ لكننا هنا نهتم 
© اتفاقية الشراكة 


Partnership Agreement . (Partnership For a Term) بشركات التضامن محدودة الآجل‎ 


ان التشا ك wills‏ )313 قد و PY‏ شفقوئ نس الأعضاء؛ ١‏ لکن بفضل وجود 
اتفاق او اتفاقية ois, (Partnership Agreement)‏ تمثل اتفاقية ببنود تؤشر )را سؤوليات) للشركاء فی 
بشكل واضح الحقوق والواجيات للشركاء. لذلك يطلق عليها البعض بنود المؤسسة. 
الشراكة (Articles of Partnership)‏ 


ان بنود الشراكة هذه تمثل عقد قانوني بين الأعضاء الشركاء في المؤسسة 
أو المنظمة يعرف ويحدد بشكل واضع الالتزامات ومسؤوليات المالكين للمؤسسة. 

ويلاحظ في حالات معينة في المنظمات التشاركية انه قد يعطى أحد الشركاء * قوة وكالا aA‏ 
مايسمى sia, Agency Power‏ تمثل قابلية وامكانية تعظي لأي otal‏ قابليةاحد ع 
الشركاء بحيث يستطيع قانونياً أن يقيد ويحدد المشاركين الآخرين. وفي الغالب الشركاء الآخرين ويشكل قانوني 
تعطي هذه الامكانية أو السلطة لاحد الشركاء الضامنون. ددا 


+ شركات الأموال  Corporation‏ 
فته شركات مساهمة: تعتبر:من أكفر اشكال TSH‏ القانوتية تعقيدا مقارنة مع الأشكال الأخرئ من 
شركات الأشخاص. والشركة هنا هي كيان ووجود قانوني اعتباري مستقل عن المساهمين» ويالتالي فأن 
هذه الشركات تقوم بتنفيذ اعمال والتعاقد ومقاضاة الأطراف الأخرى» وكذلك يمكن لبذا الغير من مقاضاة 

الشركة 
وى العادة فأن التمويل الاولي في الشركة يتأتى من المساهمين * الشركة kilk‏ 
(Stockholders)‏ الذين يطلق عليهم حملة الأسهم. ويستطيع هؤلاء المساهمون اعمال Kage‏ وموجودة ككيان 


شركات الأشخاض. اللخ sit RR‏ 
| | بمساهماتهم المالية في الشركة. 


ويمكن ان نذكر أهم خصائص هذا النوع من الشركات بالآتي: 

© انفصال شخصية الشركة عن شخصية المساهمين (المالكين). فهي كيان مستقل تتجمم لديه أموال أكير 
من خلال تقسيم رأس المال إلى عدد كبير من الأسهم (Shares)‏ يحمل كل منها قيمة أسمية مصرح Lge‏ 
يتم شراؤها هن المستثمرين. وتتداول sis‏ الاسهم فى السوق JU‏ (البورصة) حيث البيع والشراءء: 


وتأخذ ous‏ الأسهم قيمة سوقية تتحدد في ضوء قدرات وأداء وأرباح الشركة فى الأسواق والمنافسة. 
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© المسؤولية المحدودة للمساهمين Limited Liability of Shareholders‏ : تنحصر مسؤولية المسافمين 
المالية بحدود قيمة الأسهم التي حصلوا عليها فقط؛ ويأمل هؤلاء المساهمون الحصول على أرياح مناسبة 
حراء هنذا الاستثفان. ان هذه الخاصية تكن الشتركات الساهمة مخ callin‏ اموال اكير لشركن الثمو 
والتوسع» كما ان قدرتها في الحصول على قروض وائتمان Lille‏ قياس للشركات الفردية أو شركات 
التضامن. 

٠‏ إجراءات تأسيس فى الغالب معقدة ومطولة. حيث تفرض أغلب الدول مجموعة من المتطلبات قبل قيام 
الشركة المساهمة DA‏ الترخيصن لمزاولة الأعمال: ان هذا pol‏ مرتيط يحفظ حقوق الجهات والأظراف 
المتعاملة مع aS pill‏ وكذلك حقوق هذه الأخيرة كشخصية قائونية قائمة بذاتها. هكذا نتوقع ان يكون 
عمر هذه الشركات طويل وتبقى ما دامت رابحة وتحصل على عوائد دون أن تتأثر بالمساهمة وحركة 
تداول الأسهم. 

ويلخص الشكل (4- 17) أهم المزايا والعيوب لشركات الأموال (المساهمة). 
ورغم ان الشكل السائد في شركات الأموال هو الشركات المساهمة Lola!‏ إلا انه يمكن ان تتباين أنواع هذه 
الشركات بين شركات مساهمة يتم تداول اسهمها بالسوق المالى ea‏ الجحهور :وتاك ca‏ كات اشر LEME‏ 
حيث تداول الأسنهم بين مجموعات Sodas‏ وكذلك هناك شركات مساهمة مخلية. وأخرى أجنبية. 
الشكل (4- 17) 
آنا ومساوع الشركات الاه الغا 






المزايا 


©» المسؤولية المحدودة للمساهمين. ظ * تكاليف قانوتية عالية لليدء وكذلك AILS‏ 
٠٠‏ القدرة على جذب اموال اكبر والحصول على | . © إجراءات معقدة لقيام الشركة. 
قروض وائتمان أفضل. 
ist! ©‏ ار والديمومة Sling‏ أطول. ° الازدواج الضريبي. 
*» خبرات ادارية وكفاءات افضل وجذب عاملين ©« المساهمون قليلى الاهتمام بانشطة الشركة 
gues‏ وواعدا CUNY!‏ 
الادارة. 
© اسسمتقلال الآدارة عن الملكية حيث المروفة ‏ » تتعرض لتدخل eS‏ أكير. 
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وفى اغلب الدول تلتزم هذه الشركات بالكشف عن وضهها المالي وطبيعة انشطتهاء حيث الحسابات 
الختامية والميزانية, التي تقدم لغرض الضرائب. ان الضرورة تقتضي اعلان هذه الجوائب في الصحف المحلية 
الرئيسية سنوياء وكذلك خضوع اتشطة هذه الشركات للرقابة الحكومية. 

ان الشركات المساهمة تدار قي العادة من قبل ادارة عليا بعينها مجلس الإدارة (Board of Directors)‏ 
الذي يتم انتخابه من قبل الجمعية العامة للمساهمين. هذا يعني أن ادارة الشركة المساهمة يوجد فيها ثلاثة 
أطراف وهم حملة الأسهم يجتمعون دوريا (جمعية عامة) شم مجلس الإدارة ويعتبر ممثل لحملة الأسهم واخيرا 
الادارة التنفيذية (Executive Management)‏ التي يوجد على رأسها المدير التنفيذئ للشركة Chief‏ 
Executive Officer (CEO)‏ . ويعتبر المدير التنفيذي ممثل الشركة فى كافة المواقف المهمة حيث تقام الدعاوى 
على الشركة من خلاله نظرا لاستقلالية كينونة الشركة عن المساهمون. ١‏ 

ان الشركات المساهمة تمثل اليوم حجر الأساس في التقدم الاقتصادي والتكنولوجي ويتاح أمام هذه 
الشركات فرص أكبر للحصول على أموال طائلة نتيجة مساهمة اعداد كبيزة من الناس قي شراء اسهم فذه 
الشركات: وتصدر هذه الشركات نوعين من الأسهم, العادية (Common Stocks)‏ والأسهم الممتازة (Preferred‏ 
Stocks)‏ والتي تصدر بفثات عديدة. ان لكل نوع من الأسهم حقوق وتفضيلات يفصلها القانون من حيث الأرباح 
أو التسديد فى حالة تصفية الشركة. كذلك تستطيع هذه الشركات الحصول على اموال gail‏ والتوسع من خلال 
اصدار السندات (Bonds)‏ وعرضها في السوق المالي وهذه أيضاً قابلة للتداول . 


+ أنواع أخرى للأشكال القانونية Other Legal Forms‏ 


ان هذه الأنواع الأخرى من GSU‏ والأشكال القانونية أوجدها المشّرع للرد على متطلبات واقعية اوجدتها 
طبيعة احتياجات المساهمين والمالكين والظروف الاقتصادية والتنافسية. ورغم ان العديد من هذه الأشكال قد لا 
يكون لبا وجود فعلي فى دولنا إلا أنها موجودة في الاقتصاديات الصناعية. ان الاطار العملي الذي يحكم وجود 
هذه الأنواع هو الاستفادة من ميزات شركات الأشخاص من جائبء مثل الاعفاءات الضريبية وسهولة التكوين 
وكذلك الميزات لشركات gel‏ مثل المسؤولية المحدودة, ونقل الملكية وتحويلها وزيادة امكانية استمرار الشركة 
من جانب أخر. لذلك فأنها شركات هجينة محصورة بين شركات الأفراد وشركات الأموال لتجاوز بعض العيوب 
المهمة لكلا النوغين والاستفادة من ميزات يرى المالكون والمستثمرون انها Lage‏ ومن أهم تلك الأنواع الآتي: 


(i)‏ شركة الشخص One Person Owned Company sal!)‏ > شركة الشخص الواحد 
One Person Owned‏ 
ان هذه الشركة شي old‏ مسؤولية محدودة يقيمها ويملكها فرد واحد. هنا Company‏ 
شركة يقيمها ويملكها فرد واحد 


يأتي هذا الفرد بالمال اللازم لاقامة الشركة وتكون مسؤوليته محدودة بالأموال اغا say PLM) cpa‏ 
التي استثمرها 3 هذه الشركة. ويمكن للأشخاص الطبيعيين او المحنويين مسؤولية محدودة بقدر الأموال 
تأسيس وافامة مثل هذا النوع من الشركات للاستفادة من الأرباح دون شركاء المستشرة فيها. 

أخرين. ان هذا النوغ من الشركات قد استفاد من تحديد المسؤولية كما هو 
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pl lal‏ قات ell Ss gall‏ من اللشدوائن ob Lacy‏ اضر هة وعيواة 
التكوين LS‏ هو حال شركات الأفراد. وقد عرفت LOU!‏ قبل غيرها هذا النوع من 
القنركات ga LS‏ الخال ايضا بالقسبة إل شركات السؤؤانة الحدودة: 


(ب) شركة التوصية البسيطة المحدودة 
Limited Liability Partnership (L.L.P)‏ 
هذا النوع من الشركات يشابه شركات التوصية اليسيطة ما عدا كون كافة 
مسبؤولدة (Spine‏ بمعدى أن كل موصي (شريك) Janis‏ مسيؤولية بقدر dium‏ 
من راس المال ولا يتم العودة إلى نروته الشخصية الأخرى لتسديد الالتزامات 
اتجاه الأطراف الدائنة. وهنا فأن هذه الشركة تماثل شركة الأموال ق تحديد 
اا دو حه ذا ججح مزا فرك المسامن Legh‏ مسن yaall‏ امن 
جهة أخرى: حيث تكون الضرائب على الدخل وليس على مستويات الأرياح 
المتحففة. وبلاحظ أي هذا النوع من الشركات جاء ليلبى متطليات تكوين شركات 
مت سط الم تجمع فنها: زؤومن اسؤال EAC‏ وتتومق للمشازك (الوضصى) 
مسؤولية ى اطار ALL‏ الذى كرس لبذه الشركة ويستقيد أيضا من الأعقاءات 
الضريبية وسهولة تكون الشركة ونقل ملكية الموصي بسهولة من جانب أخر. 


(ج) الشركة ذات المسؤولية المحدودة 
Limited Liability Company (L.L.C)‏ 


اهت I‏ هى سكل gals‏ هين الأعبال, اكرده] تجمع بشن خضائض 
شركات الأفراد وكذلك الشركات المساهمة العامة. لذلك فأنها نوع هجين من 
الشركات فيما يخص شخصية الشركةء فهي شركة أفراد» لكون الشركاء يتفقون 
فيما بينهم على اقامة الشركة وتكون اسمائهم مسجلة قانونا ولكن الملكية تكون 
على equal JES‏ يمكن [las‏ والتضرف بها دون الجاع ة لخل الشركة واعانة 
ایسا 


Thiel) Tag sill هاش :؟ة‎ 


المحدودة 
Limited Liability‏ 
Partnership‏ 
شركة يكون فيها جميع الشركاء 


من الموصين: ويذلك تجمم بين 
المسؤولية المحدودة والاستفادة 


# الشركة ذات اللسؤولية 
المحدودة 

Limited Liability Company 
شركة يكون فيها المساهمون‎ 
محدودي المسسؤولية ولكتهم‎ 
يدفعون ضرائب على الدخل من‎ 
الأرباح التحققة كما لوكانت‎ 
شركة تضامن. وكذلك لا يحق‎ 
لغير الأشتخاص الطبيعفيين‎ 
المساهمة قي هذه الشركة.‎ 


0 
باقامة شتركات ذات مسؤؤلية محدودة فى قطاع البئوك مقلا : 
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ونظراً زايا هذا النوع من الشركات فقد تطورت كثيرا واصبحث سريغة الانتشان في الفديد من 
القطاعات كما هو الحال ف الولايات المتحدة Ss oY!‏ حيت الاستفادة من الضرائب 3 العديد من الولايات. 

وق العادة يتم ادارة هذه الشركات من قبل واحد أو اكثر من المالكين المساهمين كمدير رئيسي للشركة 
الشركة كما لا يتح تداول اسهمها بالسوق المالى. 

ان الفصل الجزئى للملكية عن الادارة يساهم فى استمرارية عمل الشركة بشكل أفضل من شركات 
الأفراد: وهكذا aad‏ هذا النوع من الشركات اليوم في قطاعات الصحة والتعليم والصناعة والسياحة وغيرها. 

ومن أهم مساوئ هذه الشركات هو تحديد درجة المشاركة. حيث الأفراد حملة الأسهم محدودى العدد 
وان اجراءات قانونية عديدة تقيد زيادة عددهم. 

ويعد هذا الاستعراض للأشكال القانونية ونوع الملكيةء فأنه يمكن القول أن اختيار الشكل القانوني 
يعتمد على فحص العديد من المؤشرات والموازنة بينها لغرض معرفة المزانا والمساوئ لكل نوع واختيار ما هو 
مناسب منها للأعمال. وقد قدمت مؤسسمة إدارة الأعمال الصغيرة الأمريكية (SBA)‏ قائمة فحص يتم بموجيها 
تقييم مختلف الأشكال القانونية للمنظمات لغرض اختيار الأفضل والمناسب منها. 


ويعرض الشكل (5- 17) مؤشرات هذه القائمة 

شکل )5- 17( 
قائمة فحص وتقويم لمختلف الأشكال القانونية للأعمال 
۵ تحت أي اطار وشكل قانوني تمارس المنظمة عملها الآر: | 

ماهي المخاطر الرئيسية التي تواجهها المنظمة؟ 

ه هل ان الشكل القانوني المعتمد من قبل المنظمة يوفر حماية مناسبة لبا من هذه المخاطر؟ 

ه هل تقوم المنظمة بتوفير حماية اضافية لشكلها القانوني من خلال تأمين لمسؤولياتها والتزاماتها العامة؟ 
ه هل ان المسؤولية غير المحدودة تمثل مشكلة حقيقية مهمة للمنظمة؟ 

ه هل الشكل الحالي يحدد ويقيد الاحتياجات المالية بأي هيئة كانت ؟ 






















ه ماهي نسبة وقوع أو حدوث أي من المخاطر الأساسية والرئيسية للمنظمة؟ 
© هل يمكن الحصول غلى امتيازات ضريبية من خلال تغيير الشكل القانوني للمنظمة ؟ 

ه هل تم الأخذ فى الاعتبار الامتيازات في الادارة المرتبطة بكل شكل من الأشكال القانونية؟ 
ه هل اعيرت أهمية خاصة للأشكال القانونية الأخرى الخاصة وما هي الفوائد التي يمكن الحصول عليها؟ ٠‏ 
هل ان المنظمة تستخدم جميم ما يعطيه الشكل القانوني الحالي من مميزات. 
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aw gS al‏ اهم Lai SUA SIAN‏ وها يقح ol pal‏ المقاركة بيع بعضها البعخن Gy‏ حجموعة مين 
al!‏ ويغرض الشكل (6- 17) ذلك . 
الشكل (6- 17( 
مقارنة بين الأشكال القانونية الأساسية وفق مجموعة من الابعاد 
الرقابة على 


الادارة 





الشركة كاسم 
أو موجودات 


اذا كين | ily,‏ 
اسلحية الشاركة: | aise dy‏ 
إلى غير ذلك فان | المشاركين. اء | الشركاء للدخل 
التصفية للشركة fall‏ من 
قن حالة 1 الشركة (فردية) 
الاتسحاب او 
الوفاة للشريك 
تكون واجبة. 
اة | الساهمون ابم ail pall‏ غلى 
| الشركة لا تتاثر الرقابة النهائية ولات 
٠ ity‏ || موا سلس الشركة 


اسحات الآدارة al ja‏ وتفرضن على 
المساهم Por rt evr Slam)‏ الساقمين 
اطول) الشركة. توا 130 


تحفقت وو عت 


عليهم ارياح 


(ازدواج) 
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أسئلة الفصل السابع عشر 


+ أسئلة عامة 


بم لخ ييا on A wep‏ كن 


مزك النظة يشتكل Lain ale‏ الأعمال يشتكل خاس . 


. اذكر أهم أنواع المنظمات 3 الاقتصاديات المعاصرة. 


ماذا يقصد بالشكل القانوني للأعمال؟ 
ما هى أهم العوامل المؤثرة في اختيار الشكل القانوني؟ 
هل توجد تأثيرات للشكل القانوني على طبيعة عمل المنظمات؟ 


. اذكر أهم البدائل الممكنة للأشكال القانونية للمنظمات. 
. حدد Llc‏ وعيوب المنظمات الفردية. 


ake ate‏ أسنلة الرأي والتفكير 


| 


يوجد العديد من المنظمات في المدينة التي تسكن فيهاء اذكر أسماء ما امكنك من هذه الأعمال ثم حدد 
الشكل القانوني لكل منها؟ علق على ذلك بعد تحديد طبيعة وحجم كل منظمة. 

هل يمكنك تطوير استبيان من )20( سؤال تقدمه إلى مجموعة من اصحاب الأعمال تستهدف فيه معرفة 
الفوائد والمحددات التي يفرضها الشكل القانوني المعتمد؟ قم بتحليل أولي لنتائج هذا الاستبيان. 

في تقديرك أين تكمن الفوائد والمزايا التي نحصل عليها من اختيار بعض أنواع الأشكال القانونية 
البجينة من شركات الأفراد وشركات الأموال؟ 

فى اطار قائمة الفحص والتقويم المذكورة في الشكل (5- 17) خذ منظمة أعمال معروفة واجر لبا هذا 
التقييم وعلق عليه. 

هل يمكن أن تضيف أبعاد أخرى لمقارنة الأشكال القانونية الأساسية ما ذكر بالشكل (6- 17)؟ 
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ate ate ate‏ أسئلة الخبارات المتعددة 


1 تسمى المنظمات التي يقيمها الأفراد أق المجموعات لتمارس أنشطة اقتصادية مفيدة للمجتمع وتهدف الى 


تحقيق الريح : 


A‏ التعاوتيات 8. منظمات الأعمال 
.C‏ منظمات حكومية .D‏ منظفات دولية 


7 جميع الأعمال والمنظمات ادناه تكون فيها المسؤولية محدودة ما عدا واحدة هي: 
A‏ شركة الشخص الؤاحد 8. المؤسسسية doy all‏ 
). الشركة المساهمة العامة .D‏ الشركة ذات المسؤولية المحدودة 


: جميع الآتي هي شركات أفراد عدا واحدة هي‎ a 


ها ركا الحاصية B‏ :طنركة التؤضدة الب ية 
ee‏ القن D Co‏ المؤسسة القرينة 


4 ان احتمال خسارة المالك اكثر مما استتمره قي المنظمة أو العمل يسمى: 


A‏ المسؤولية الكاملة 8. المسؤولدة الادارية 
€. المسؤولية المحدودة .D‏ المسؤولية القانونية 


5. تسمى قابلية أحد الشركاء فى تقييد الشركاء الآخرين بشكل قانوني وشرعي: 


A‏ التزام الشريك 8. شركة المحاصة 
ل). مسؤولية الشريك .D‏ قوة وكالة الشريك 


6. جميع الآتي هي مزايا للشركات المساهمة العامة ما عدا واحدة هي : 


©..الاؤدواح الضريبى .D‏ امكاتية تخويل LSI‏ 


7 جميع الآتي هي مساوئ للشركات الفردية عدا واحدة هي : 


.A‏ محدودية رأس المال 8. شكل بسيط لتنظيمه وتوجيهه وانهانه 
.C‏ صعوية الحصول على ائتفان .D‏ المسؤولية غير المحدودة اتجاة الغير 


8 شركة فيها جميم الشركاء من الموصاين ويذلك تجمع بين المسؤولية المحدودة والاستفادة من مزايا 
قن هة التوسبية .B ppl‏ الشركة المساهمة 
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.10 


12 


.13 


.14 


AS 


da sill Sd 6‏ السطة المحدووة 
(L.L.P)‏ 


Gaull شبركة التوضية‎ .D 


جميع الآتي هي مساوئ لشركات التضامن ما عدا واحدة هي : 


Blin A‏ واستمرارزية محدودة 


الفردية 
LC‏ خلاف دين الشركاء .D‏ المزايا الضريبية 


أ التشارك الذى بوحد لغرض انجاز أشفداف محذوذة ومحددة وبالتالي فأنةه محخدود الفترة؛ وشكذا 


ينتهي بنهاية الفترة أو تحقيق الأهداف هو : 


A‏ المؤسسة القردية 8. شركة المحاصة 
©. منظمة مجتمع مدني 5 شرك التضصامن 


. أن اختضان ال (CEO)‏ يشير إلى:: 


sll! مراقب العمل 8 .وكشن تكلس‎ A 


من بين الأشكال القانونية التالية حدد من لديه قابلية أكبر على جذب رؤوس الأموال: 


4. المساهمة .B‏ الفردية 
.C‏ التضامنية ل1. شركة الفرد الواحد 


A‏ تدفع الضرائب من الأرباح 8. تدفع الضرائب من الدخل 
0 تدفع الضرائب من الأرياح ثم من الدخل 0 لا تدفع الضرائب 


.A‏ الأرياح 8. ايجاد فرص غمل 


حدد الترتيب الصحيح (تصاعديا) لمتطلبات التأسيس والكلف للاشكال القانونية ادناه: 


ل). مساهمة: فردية: تضامن .D‏ مساهمة؛ تضامن: فردية 
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الفصل الثامن عشر 


إدارة الإضاج والعمايات 


583 





hid‏ مةه الفصل الثامن عشر: 


إن منظمات الأعمال وخدت لكي تنتج سلعة أو خدمة ترى أنها مطلوية من قبل شرائح معينة فى المجتمع أو 
من قبل المجتمع بأكمله ولبا القدرة على تقديم هذا المنتج بشكل يتقبله المجتمع وتحقق هي ربحا معقولا منه. 
ولفرض يام النظفة بهد الأمى GLb‏ من المفروض إتجان مجموعة كبيرة من الأتشطة دبا بحو المواد الاواية 
وتخَزيتها ثم سحبها إلى خطوط الإنتاج لتحويلها إلى سلع تقدم المجتمع من خلال العمليات التسويقية المختلفة. 
وستركز ق :هذا الفضل على aren‏ الأنشطة المرتبطة بإدارة الإنتاج والعمليات فى النظمة: 


اوله: مفهوم إدارة الإنتاج والعمليات واهميتها 
Operations & Production Management and Its Importance‏ 
لقد شود aggde‏ إدارة الأنتاج والعمليات تظورا كيرا شلال العقود الماهنية وير كحقل معرقى قى إدارة 
الأعمال بشكل واضح وأصبح فيه الكثير من التخصصات الفرعية. وكذلك تأسست ضمن هذا المجال الكثير من 
الجفعبات العلمية وافتتحت الكثير من الأقسام العلمدة فق الجامعات وأصدرت عشرات الدوريات الخاصة به. 3 
هذه الفقرة سنتطرق إلى مفهوم إدارة الإنتاج والعمليات وأهميتها ثم التطور التاريخي لبا ونناقش إنتاج السلع 
والخدمات وأهداف إدارة الإنتاج والعمليات. 


xt‏ مفهوم ادارة الإنتاج والعمليات 
+ الإنتاج Production‏ 
5a Ulan Operations & Production Management Concept‏ الس زتها 


لمعرفة مفهوم.إدارة الإنتاج والعمليات لا بد أولاً من معرفة معنى خلال تحويل المدخلات إلى 


Lol ge‏ الإنتاج المعروفة وهي الأرض والعمل ورأس المال والريادة والمعلومات» 
والعملية الإنتاجية هى مزيح من الأنشطة التى تقوم بالإجراءات الفنية اللازمة 


ale. pis 

+ العمليات Operations‏ 
oll aL‏ القئية اللازمة لتصويل 
لتحويل المدخلات (مواد أولية موارد بشرية وطاقة وغيرها) إلى مخرجات بشكل الدخلات إلى مخرجات 


Operations and Production 1 wots rie 1 8 ' US 3 NF 
Management إن جوهر وظيفة الإنتاج والعمليات هو الجانب الفني التكنو لوجي ی‎ 


منظمات الأعمال وقد سبقت الإشارة إلى أن هذه المنظمات لبا مكونان رئيسيان ae‏ التخط يط والتنظيم 
| | إن و 1 ay‏ ؛ نت والرقابة والقيادة التى تمارس 
هما المكون الأداري والمكون الفن . أما ادارة الانتاج والعمليات الادارة ا - 
لكون sols‏ والمكون لغني a bla e‏ 3 يات هی ارد ار لني مان اویل HUE sh‏ 
تركز على الأنشطة الفنية التي تؤدي إلى إنتاج السلع والخدمات؛ ونستطيع أن يرجا 


نعرفها بشكل أكثر دقة على أنها أنشطة التخطيط والتنظيم والرقابة والقيادة التي 
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تمارس على عمليات تحويل المدخلات إلى مخرجات فى منظمات lec‏ إن 
البدف الرئيس من عمليات التحويل هو خلق قيمة مضافة يستفيد منها الزبون 
وتشبع حاجات معينة لديه. ولكي تتم عملية الإنتاج بشكل سليم وتنافسي في 
المنظمات الحديثة يفترض أن تكون هذه مدارة بشكل جيد وأن تتصف بالكفاءة 
والجودة العالنة والانتاجة المرتفعة. 


+ عمليات الدمويل Transformation Process‏ 
تأخذ منظمات الأعمال احتياجاتها من المواد الأولية والموارد البشرية 


والطاقة والأراضي وراس المال والتجهيزات الأخرى من Gall‏ الخارجية ثم تجرى + المنفعة Utility‏ 
عليها عمليات تخويل مختلفة لتغيير هيئتها وتحويلها إلى سلع أو خدمات تكون هي قابلة السلعة أو الخدمة على 


7 اشنا ع حاحات القرد. 
العملية بالشكل التالى: 
عوامل عشوائية مشاركة الزيون (في الخدمات فقط) 








ac‏ عمليةٌ التحويل 


Transformation Process 





Inputs المدخلذت‎ 





Outputs مخرجات‎ 

































الف افون ylol)‏ وة 
وفنيون) 
رأس المال 
يه الطافة 
# التكنولوجيا والمعرفة 
| © التجهيزات والكائن 
4 
ىف 


سلع: أجهزة كهربائية. 
ملأيسن: اغذية..... الع. 
خدمات: صحة: تعليم: 
اتصالات....الخ 

أخرى: تآلفء معاد التشغيل, 
منتجات عرضية: فاقد 


حي فة اتان النظمة 
# إنتاج سلعة: إنتاج الاسمنت» أ 










إنتاج الأغذيةء إنتاج أجهزة )> 
كهريائيةء إنتاج معدات ALS‏ 












إنتاج أدوية 
# إنتاج خدمة: نقلء تعليم, 
deus‏ معلومات: إعلام 
اتصالات 


المواد الأولية 


الأرض 


التغذية العكسية 
شغل (1- 18( : نظام الإنتاج وتحويل المدخلات إلى مخرجات 
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ان المخطط أعلاه يشير بوضوح إلى daub‏ عملية التحويل Ally‏ يجب أن تدار بشكل فاعل وكفوء لإنتاج 
سلع وخدمات قادرة على المنافسة في السوق. ورغم أن هذه العملية Sis‏ بالعديد من العوامل والمؤترات إلا أنه 
سيتم التركيز على ثلاث قضايا أساسية تؤثر في طبيعة عمليات التحويل وهي: 


- التركيز Focus‏ : ويقصد به الموارد الرئيسية التي تعتمد كمدخلات لإنتاج السلعة أوالخدمة 

حيث إن هذه oll‏ كقتلف da GIGAL‏ الإنتاج في كل متنظمة من المنظلمات, ققد تكون المواد LAY‏ هى 
الأساس فى yes‏ الستاعات قن حون يكن أن تكون ah‏ البشرية هي اساس المخلات ف نتظنات. الأعسال 
الملتخصصة بالاستشارات Jail)‏ 


. ضخامة عمليات التغيبر الحاصلة أثناء عمليات التحويل Magnitude of Change‏ 


وهي درجة أو مدى التغيير المادي الذي يحصل على الموارد أثناء عملية التحويل من صيغتها الأولية إلى 
شكلها كمنتج نهائي. فالصناعة مثلاً تقوم بتغيير كبير وجذري في المواد الأولية لتحويلها إلى alin‏ مثال على ذلك 
تحويل الخشب إلى أثاث وهى صيغة مختلفة تماما عن المادة الأولية في حين أن عملية نقل المسافرين من مدينة إلى 
مدينة هي مجرد حركة لا تؤثر جسدياً على المسافر. وبين هذين القطبين GLE‏ عمليات التحويل تختلف في مداها 
وحسب طبيعة المنتج. 


ake .‏ عمليات الإنشاج Number of Production Processes‏ 
فهناك بعض الأعمال الصعبة التي لا تستخدم إلا lose‏ محدداً من عمليات التحويل قي حين أن المنظمات 
الكبيرة مثل شركات إنتاج السيارات فإن عملياتها تكون كثيرة إلى أن تنتهي بالمنتج النهائي الذي هو السيارة. 
وإجمالا فإنه يمكن تقسيم نظم الإنتاج المختلفة إلى أربعة أنواع رئيسية على وفق طبيعة عملية التحويل: 
| . نظم تصنيعية Manufacturing Systems‏ 
وهي نظم تقوم على أساس إجراء تغييرات فيزياوية أو كيمياوية فى المواد الأولية لتحويلها إلى منتجات أو 
مخرجات ذات فائدة أكبرء مثال ذلك تصنيع مادة الأسمنت حيث تجرى عمليات معالجة كيماوية وفيزياوية 
للوصول إلى هذا المنتج. وقي المنظمات الخدمية فإن أبسط صورة هو إعداد الإفطار فى أحد المطاعم حيث يتم قلي 
أو سلق البيض وتقديمه للزبائن. 
2. نظم تجميعية Assembly Systems‏ 
وهي نظم تقوم على أساس جميع أجزاء مختلفة مع بعضها للوصول إلى منتج تام مثال ذلك تجميع 
التلفزيون أو الثلاجة أو السيارة وغيرهاء ونركز هنا على عدم وجود تصنيع لأي جزء من الأجزاء بل عمليات 
تجميع فقط. أها 3 ميدان الخدمات فإن الجمم بين مكونات وجبة الاقفطار الصياحية 3 مائدة واحدة وتقديمها 
للؤبوخ هى مال على نظام التجميع قن الخدمات 
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3. نظم تداؤبية Synthetic Systems‏ 
وهي نظم تجميع بين التصنيع والتجميع مع بعض, حيث يتم تصنيع بعض الأجزاء وج مع أجزاء 
ازى جاهزة لوصول إلى aie‏ نهائي. مثال ذلك الكثير من الشركات المتخصصة في إنتاج الأجهزة الكهربائية 

asa 

Analytic Systems نظم تعليلية‎ .4 

تصفبة النقط Suis,‏ يكم تحليل النفط الخاح واستخراح مشتقات متعددة 440 


4 أهداف إدارة الإنتاج والعمليات 
Production and Operations Management Objectives‏ 
تسعى إدارة الإنتاج والعمليات ني منظمات الأعمال على اختلاف أنواعها وحجومها وملكيتها إلى تحفيق 
أهداف عديدة تساهم في تحسين وضع المنظمة الكلي والمساهمة فى زيادة فاعليتها وتحقيق أهدافهاء وهذه 
الأهداف تتباين من حيث ترتيب أولوياتها سواء على مستوى الشركات أو ختى على مستوى الدول وأهم هذه 
الأهداف هي: 

]— الكلفة Cost‏ : والمقصود بها الإنتاج بكلفة معقولة بحيث يستطيع الزيون أن يشتري المنتج بسهولة 
وكذلك تكون الكلفة معقولة لمنظمة الأعمال بحيث تستطيع تحقيق هامش من الربح المعقول. 

2- الانتاجية Productivity‏ : وهي عبارة عن LA‏ قسم القيمة الكلية للنخرجات على القيمة الكلية 
للمدخلات وهي مؤشر مهم على قدرة المنظمة على تحويل المدخلات إلى مخرجات بحيث تكون قيمة 
الخرجات اكير من الدخلات: 

3 الجودة Quality‏ وتعني تقديم منتجات ذات مواصفات راقية وتشبع حاجة الزيون أو تتطابق مع هذه 
الحاجة. 

4 المرونة Flexibility‏ : ويقصد بها الاستجابة للتغييرات التي تحصل فى بيئة عمل المنظمة الداخلية 
والخارجية. 

5- التسليم السريع :Delivery‏ ومعنى هذا أن تقوم المنظمة بتسليم ما يطلب منها من منتجات بالسرعة 
الممكنة إلى الزيائن. 

6 الكفاءة '(1]]11161: وھی حسن استقلال الموارد المختلفة من مواد وعمل وطاقة وراس مال. 

7- الابداع التكنولوجي ‘Technological Innovation‏ وهو القدرة على إدخال منتجات أو ابتكار 
عمليات جديدة أو تحسين ما موجود منهما. 
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8- الالتزام بأخلاقيات الأعمال والمسؤولية الاجتماعية 


Business Ethics and Social Responsibility: 


وهو التزام المنظمة أخلاقياً واجتماعياً تجاه الشرائح المختلفة في المجتمع. 
إن هذه الأهداف لا يمكن تحقيقها معا حيث أن الجودة العالية تتطلب مواد 
أولية جيدة وعاملين ماهرين وتكنولوجيا متقدمة وهذا يعني ارتفاع LAIN‏ كذلك 
المرونة والاستجابة لمتطلبات التغيير فهو أمر صعب لذا يحصل هنا ما يمكن أن 
ails‏ عليه المبادلة Trade-Off‏ آي عندما نريد تحقيق هدف لا بد من التضحية 


بهدف آخر أو جزء منه على الأقل. 


«» إنناج الساع وإنتاج الخدمات 
Services and Goods Production‏ 


| ا ل والعمليات cet nen‏ فقطيل إنها ترک 
مكلا هو sols‏ كتمسات: فالمنظمات الصناعية Organizations‏ 500 
الخدمية Service Organizations‏ هي منظمات متخصصة بإنتاج الخدمات 
التي هي تفاعلات اجتماعية غير ملموسة ولا يمكن تخزينها. ويمكن أن نوضعح 


الأنى: 























#» مادية ملموسة | تفاعل اجتماعي غير ملموس 
# يمكن تخزينها للاستهلاك لاحقاً Se VO‏ رها 


# يمكن عرضها قبل الاستهلاك dye Sar YO‏ قبل الاستهلاك 
ere |‏ قياس جریا gum‏ 4 صعوية قيامن الجودة 





# تفاس الجودة من خلال مؤشرات مادية كمية 
# منتجات فياسية أو ds Line‏ موحدة 


ا ا الاق سي 






لآخر ومن وقت لآخر 


# تفاس الحودة من خلال الادراك 


# خدمة مرتبطة برغبة الزبون ومتباينة من شخص 


# المبادلة Trade-Off‏ 
هي الاختيار بين أهداف 
متهاو ة Lise gl‏ بحي أن 
اختيار أحد الأهداف يؤدى إلى 
التضحية Gall‏ الآخر أو ج 


فنة. 


+ المنظمات الصنتاعية 


Manufacturing 
Organizations 
مادية‎ alos فى منظلمات تنتج‎ 
ملمعؤسة.‎ 


+ المنظمات الخدمية 
Service Organizations‏ 
هي منظمات تنتج خدمات التى 

ملموسة ولا يمكن تخزينها 


naLudl 


© الموقع لايهم كثيرا كثيرا قن نجاح المنظمة | + الزيون يشارك ف عملية الإنتاج في اغلب الأحيان 


| # كثيفة رأس JW‏ # كثيفة القوى العاملة 





+ التطور التاريخي لإدارة الإنتاج والعمليات 
Historical Development of Operations and Production Management‏ 
لقد برزت الملامح الرئيسية لإدارة الإنتاج والعمليات في أواخر القرن الثامن عشر ويداية القرن التاسع 
عشر مع ازدياد sac‏ الورش والمصانم الصغيرة ومع أن هذا الاختصاص حديث الظهور إلا أنه غني بالمعارف 
والحقائق العلمية التي تطورت عبر فترات زمنية مختلفة ويمكن ذكر أبرز الأحداث والاكتشافات والملامح الرئيسية 

عبر تاريخ هذا الاختصاص كما يلى: 

1. ظهور مبدأ تقسيم العمل في الورش والمصانع حيث الاهتمام بزيادة كمية الإنتاج لغرض زيادة الأرياح 
خصوصا خلال الثورة الصناعية. وقد استخدم هنا مططم الإدارة الصناعية Industrial‏ 
Sue Administration‏ كان موضوع الإنتاجية هو محور الاهتماح لرواد الإدارة الكلاسيكية العلمية 
والإنسانية. ولعل أهم إنجاز في هذا الحقل هو وضع معايير وتقييس الأجزاء والعمليات Standardization‏ 
حيث أدى هذا إلى خفض التكاليف وضبط جودة المنتجات. 

2. عند توسع المنظمات الصناعية وزيادة كميات إنتاجها مع نهاية القرن التاسع عشر ويداية القرن العشرين فقد 
حصلت تطورات Lege‏ في مجال التخطيط والرقابة على الإنتاج حيث اكتشفت مخططات Gantt‏ وطور 
۴88 نموذج صفوف الانتظار وقام بعض الباحثين بتطوير ما يسمى بدراسة الوقت والحركة وكل هذا 
ساهم في تطوير دور إدارة الإنتاج. إلا أن أهم تطور فى هذه المرحلة هو ظهور خطوط الإنتاج والتجميع ويروز 
مفهوم الإنتاج الواسع Mass Production‏ من قبل هنري فورد Henry Ford‏ كما ظهر مصطلم إدارة 
الإنتاج Production Management‏ 

3. تتميز هذه المرحلة بظهور الحواسيب والمكائن المؤتمتة وتطور خطوط الإنتاج وقد تم تطوير أساليب بحوث 
العمليات واستخدام النماذج الكمية في حل مشاكل إدارة الإنتاج وهو تطور نوعي فى هذا الحقل. وقد شهدت 
هذه المرحلة تطورات مهمة في مجال ضبط الجودة والرقابة عليها خصوصا في اليابان حيث أوجد ايشيكاوا 
Ishikawa‏ ما يسمى بحلقات الجودة Quality Circles‏ كذلك استعانت اليابان بعلماء أمريكان لتطوير 
أساليب ضبط الجودة وتخطيطها إحصائياًء وهنا بدا Last‏ الاهتمام بإنتاج الخدمات وظهر مصطلح إدارة 
الإنتاج والعمليات Production and Operations Management‏ كم حصلت تطورات Lage‏ فى عمليات 
تخطيط الإنتاج ومستلزماته المادية. 
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4. لقد توسع استخدام الحاسوب في مجال العمليات الإنتاجية خصوصاً مجال التصميم حيث ظهر مصطلحا 
CAD‏ و CAM‏ وهما نظاما تصميم وتصنيع بالاعتماد على الحاسوب كذلك ظهرت نظم الإنتاج المرنة 
Flexible Manufacturing Systems (FMS)‏ وكذلك نظم الإنتاج المتكاملة  Computer Integrated‏ 
».Manufacturing (CIM)‏ استمر التطور فى جانب التجهيزات والجوانب المادية وراقق ذلك تطور فى 
المجال الإدارئ والتنظيمي حيث طورت شركة Toyota‏ نظام الإنتاج الآني Just-in- Time (JIT)‏ والذى يعد 
تحولاً جذرياً في نظم الإنتاج وخفض تكاليف المخزون. ومن التطورات الأخرى البارزة في هذه المرحلة هو 
ظهور العديد من جوائز التميز والحودة مثل جائزة Malcolm Baldringe‏ وجائزة Deming‏ والجائزة 
الأوروبية للجودة وهي مخصصة للشركات المتميزة فى أدائها وجودة منتجاتها. WIS‏ وضعت المنظمة العالميه 
للتقييس شروطاً تمثل الحدود التي يجب أن تلتزمها الشركات عند إنتاج منتجاتها سميت بحزمة 9000 ISO‏ 
و 14000 ISO‏ وغيرها. 


. محاسنة التكاليق والمحاسنة الإدارنة والإمدانوغيرها‎ fhe 


ثانيا: تغطيط الإنتاج Production Planning‏ 


حتى وقت ليس بالبعيد كان ينظر إلى إدارة الإنتاج والعمليات باعتبارها نشاط يرتكز عمله أساساً على 
التفامل ضع المشاكل اليومية الفنية ومراقبة العمليات الإنتاجية على المدى القصير بعيدا عن النظرة الشاملة 
والارتباط الأساسي للعمليات الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي. a gills‏ فان منظمات الأعمال أصبحت أكثر 
اهتماماً باستراتيجية العمليات باعتبارها عمليات أساسية لنجاح المنظمة في البيئة التنافسية. وسنبدأ في الفقرة 
التالية بالحديث عن استراتيجية العمليات ومن ثم الأنواع الأخرى من الأنشطة التخطيطية ضمن إدارة الإنتاج 
والعفليات: 


ب استراتيحية العمايات Operations Strategy‏ 
# استراتيجية العمليات 
تمثل استراتيجية العمليات الدور المهم الذى تلعبه إدارة الإنتاج والعمليات Operations Strategy‏ 

ae‏ : 57 م ش الرؤية التي تستند إليها وظيفة 

الأداء المنظمى ككل و اسلوب تصرف ادارة الإنتاح والعمليات ضمن 
ی ي خخل وهي See‏ ابي a ee‏ العمليات في تحديد الكيفية التي 
المنظمة قى سبيل الوصول إلى الأهداق الأسباسية بعنيدة المدى والذئ يتجسد من نة Sah SN‏ 
خلال مساهمة ادارة العمليات والإنتاج في عمليات الادارة الاستراتيجية الترابط والتكامل مع استراتيجية 
والتخطيط الاأستراتيجئ. .وتمكل هذه الاسقراتيجية انطلاق عفايات bball‏ الاسال التنافسية لوحدة الأعمال 
للإنتاح على المستوئ القضير حيث أان:وضع خطة الإنتاج | ical‏ بع لس NINE‏ 
يفترض أن SG‏ فى إطار معرفة التوجه الاستراتيجي للمنظمة لغرض تنفيذ خطط 
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الإنتاج ودعم هذا التوجه الاستراتيجي بأفضل الطرق. فالعملية التخطيطية, 
تبقى مجرد حساب لكميات الإنتاج واحتياجات المنظمة من المواد الأولية اللازمة 
لذلك إذا لم تكن هناك استراتيجية عمليات تؤطر هذه bball‏ على (gall‏ البعيد 
وتأخذ بنظر الاعتبار قدرة منظمة الأعمال للتنافس من خلال أنشطة الإنتاج فيها 
وبالتالي فإن كمية الإنتاج ونوعيته وكلف إنتاجه ضرورية في إطار عملية التخطيط 
للإنتاج. 
إن عزل وظيفة الإنتاج باعتبارها وظيفة فنية يهتم فيها التخصصون قي جوانب الإنتاج دون الأخذ بنظر 
الاعتبار التوجه المستقبلي للمنافسة ومعرفة طبيعتها في أسواق تتغير بسرعة وتتطور التكنولوجيا فيها كثيراً 
سيجعل المنظمة في مواجهة العديد من الإشكالات ويعرضها لمخاطر الفشل. إن استراتيجية العمليات في منظمات 
الأعمال تشتمل على العديد من العناصر الرئيسية التي يفترض أن تراعى فى إطارها ومنها: 
1. عدد الوحدات الإنتاجية وما يرتبط بها من مواقع وحجوم ونوع التكنولوجيا المستخدمة. 
2( التجييذات الراسمالية Tied‏ والخصائصن الآأساسدة المتتجات وكنفية كول هذَه المتتحات Tadd‏ 
3. الطاقة الاجمالية المتاحة. 
4. الخيارات الخاصة بالعمليات مثل التكامل العمودي أو الأفقي. 
Lidl .5‏ التحتية التصنيعية مثل نظم تخطيط الإنتاج والرقابة على الجودة والخزين. 
6. الروابط مع الأنشطة الأخرى كالتسويق وا مالية وغيرها. 
استراتيجية Product Strategy ikl‏ 
تتضمن هذه الاستراتيجية ثلاثة عناصر رئيسية هي تحديد المنتجات التي 
ستنتج من خلال تعريفها بوضوح ثم اختيار المنتجات من بين التشكيلة التي تم 
تعريفها وأخيرا تصميم هذه المنتجات. إن العنصر الأول تعريف وتحديد المنتج 
Product Definition‏ هو التقاط de gens‏ من الأفكار لمنتحات يحتاجها السوق Midis‏ 
والمجتمع سواء كانت سلع أو خدمات. و تأتي الأفكار Sule‏ من مصادر متعددة Product Definition‏ 


كما فى الشكل ادناه : ete‏ عمجمو بن RSIS‏ 
مصادر داخلية مصادر خارجية 1 


ملامح كل فكرة. 
— بحوث السوق. 
- سلوك المنافسين 
د Ga la olal sa}‏ 
= البحوث والمؤتمرات 
والمجلات العلمية 
شكل (2- 18): مصادر افكار النتجات الجديدة 
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ولا بذ من إجراء تصفية للافكار الكثيرة خيث أن بعضها غير عملي ولا 
يمكن تنفيذه وإنتاجه والبعض يكلف كثيراً والبعض الآخر لا يتقبله السوق 
مساهؤلة لذلا سیم ntti JUTE)‏ حقو مق الانگاں اسنها باتكل مناقمات: 
وعملية اختيار المنتج Product Selection‏ تتم بواسطة أدوات متعددة منها مكلا 
مصقوفة التفضيل التي تقارن فيها بين الأقكار بناء على Taide jules‏ وتقييم 
لكل معيار ولكل منتج ثم نضرب قيمة المعيار فى الأهمية النسبية لكل عامل مقارنة 
ونختار الفكرة التي تحضل على أكبر عدد من النقاط المرجحة. ثم بعد ذلك تأتي 
مرحلة التصميم Design‏ حيث توضع الرسوع البندسية والأبعاد والمقاسات 
والأؤزان لتحويل الأفكار إلى منتج حقيقي. وفي هذه المرحلة تلجأ الشركات إلى ما 
يسمى التصميم المتزامن Sas Concurrent Design‏ يشترك فى عملية التصميم 
العاملون والمهندسون من مختلف الأقسام أو تجميع أجزاء المنتج لتجنب التعقيد 
وتسمى عملية تيسيط تصميم المنتج Design For Manufacturability and‏ 
Assembly‏ وهدفها يتجسد فى أريعة أمور أساسية: 
1. وضع تصميم يمكن إنتاجه بسهولة. 
2. كلفة معقولة. 
Saga .3‏ عالية. 
4. معولية وموثوقية عالية. 


Demand Forecasting السبؤ بالطلب‎ % 


يعتبر التنبؤ بالطلب من الأمور البمة والأساسية ضمن العملية التخطيطية 
في الإنتاج فهو القاعدة الأساسية التي تعتمد عليها المنظمة في تهيئة المواد الأولية 
والتجهيزات وقوة العمل اللازمة للإنتاج. ويمكن أن نعرف التنبؤ بالطلب على أنه 
تقدير الكميات المطلوية من منتج معين سواء كان سلعة أو خدمة خلال فترات 
متستقيلية اغتماك! على ols‏ تاريفية اوخيرة Mla‏ وإذّ|احسيل Ps‏ 
التقدير فإن هناك كلفة تترتب على ذلك الخطأ وتتناسب مع حجمه: وهناك عوامل 
عديدة يمكن أن تؤثر فى الطلب على السلع والخدمات من أهمها مستوى الدخول 
للأفراد وعدد المنافسين والتطور التكنولوجي وغيرها من العوامل. 


© اختيار المنتخ 
Product Selection‏ 

اختيار فكرة أو Sue‏ أفكار 

لنتجات جديدة من بين مجموعة 


كبيرة من خلال تقييمها أولا. 


# تصميم المنتج 
Product Design‏ 


وضمع الأبعاد البندسسية والأوزان 


والمقاسات لتحويل الفكرة إلى 


Concurrent Design 
اشتراك عاملين ومهندسي مسن‎ 
ف الاق قسام فى 3 تصميم‎ Fis. 


للا 


all #‏ بالطلب 

Demand Forecasting 
تقدير الكمنات المطلوية فن سلعة‎ 
الفترات‎ fe معينة‎ de, أو‎ 
ot Shas عل‎ Lata انستقيلية‎ 


تاريفية اق خيزة Tule‏ 


وهناك طرق وأساليب عديدة للتنبؤ بالطلب منها ما هو نوعي مثل أسلوب التقدير من قبل المدراء التنفيذيين 
والمناظرة التاريخية وأسلوب دلفى وغيرها من الطرق. أما الطرق الكمية فهى من الأساليب المهمة والأكثر دقة فى 
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التنبؤ بالطلب وأهمها تلك التي تعتمد على الأساليب الإحصائية وأشهرها السلاسل الزمنية: ومن الطرق التي 
يعتمد عليها: التمهيد الأسي والمربعات الصغرى ومعادلة الانحدار البسيط والانحدار المتعدد وغيرها. 


اختيار موفع الوحدة الإشاجية Facility Location‏ 


لقد أشرنا في فقرة سابقة أن الموقع هو عنصر حيوى للمنظمات الخدمية ولكنه أقل أهمية فى المنظمات 
السنافية.رولكن في IS‏ الحالينفإن القزان يعتين سن القرازاك الاستراتيجية: Say‏ أن يجري البحث عن مق 
لوحدة إنتاجية جديدة أو في حالة التوسع وعدم إمكانية الموقع الحالى استيعاب هذا التوسع وكذا الأمر في حالة 
إضافة خطوط إنتاجية أو تغبير الظروف البيئية فى الموقع الحالي مثل ارتفاع أسعار المواد الأولية أو حصول 
اضطرابات سياسية وعدم استقرار. وطبيعة المواقع تختلف باختلاف المنظمات فمثلاً إن اختيار موقع لمستشفى 
أو محطة توليد كهرباء يختلف عن اختيار موقع لمطعم وجبات سريعة أو وحدة طوارئ مثل الدفاع المدني أو المراكز 
ERAT‏ 
Jas‏ الخو امل LAA! GDB AGLI‏ لوقع ف 
of‏ القرب من الأسواق سواء لتضصريك ا لجات إز للحصول على atl‏ الأولية: 
مدى توفر القوة العاملة ومهاراتها وكلفتها. 
النقل ووسائطه ومدى القرب من الموانئ أو السكك الحديدية. 
الأرض وكلفتها. 
مدى توفر رأس المال. 
titel ll’ -‏ الطلغية خصوصسا لاستافات دات التتواوهيا العالية 
وهناك طرق غديدة لاختيار الموقع منها ما هو معقد lin‏ ويستخدم أساليب بحوث العمليات المتقدمة ومنها 
ما هو أيسط من ذلك. لکن الأكثر شيوعا ‘ist‏ 
1. طريقة الحوامل التزعة الوححة 
ules tb .2‏ نقطلة Jalil!‏ 
3< طريقة مركز الجن 
gb .4‏ التقل. 
وكمثال على إحدى هذه الطرق نختار طريقة fol gall‏ النوعية المرجحة ونفترض الحالة التالية: 


nN ta & اننا‎ WN 


تفاضل إحدى الشركات بين ثلاثة مواقع لاختيار أحدها لإقامة مصنع جديد عليه وقد حددت قائمة 
بالعوامل التي ارتأت أنها مؤثرة فى الموقع وقيمتها كما في الجدول أدناه Lale‏ بأن لكل عامل من عوامل المفاضاة 
اهمية نسبية تختاف عن الآخر والمظلوب اختياز اللوقع الأفضل. 
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يه النقل 
| 


العمل 
القرب من السوق 
الضرائن 

* الخدمات العامة 





خدمات هند سنه a5‏ قندة 


ولحل هذا المثال نقوم بضرب التقييم لكل عامل نوعي فى الأهمية النسبية له ولجميع المواقع ثم تجمع 
التقييم لكل موقع من الواقع Ey‏ الوقم الذي يجصل على اكير قفر من LUN‏ الررجحة وكا يل 





القرب من السوق 
الضراثب 
الخدمات العامة 
+ أنماط الإنتاج والترتيب الداخلي للوحدة الإنتاجية 
Production Types and Facility Layout‏ 
إن ترتيب المكائن والمعدات والأقسام والشعب قي المضصنع أو المنظمة الخدمية يعتمد على نوع المنتج ونمط 
الإنتاج. ويشكل عام فإن هناك أربعة أنماط من الإنتاج: 
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Continuous Production الإشاج المستمم‎ .1 


وهو نمط يخص المنتجات التي تنتج بحجوم كبيرة loa‏ وتنوع قليل جدا: 
فمثلا جميع الأجهزة الكهريائية والسيارات تنتج بهذا الأسلوب» ويطلق عليه 
Last‏ الإنتاج الواسع أو الكبير Mass Production‏ وقد تكون الوحدات المنتجة 
منفصلة عن بعضها ويمكن عدها أو حسابها Ly‏ أبعاد محددة؛ أو قد تكون 
بشكل سائل أو تدفق Flow‏ ولا يمكن حساب كمياتها إلا بوحدات الوزن أو 
الحجم مثل السكر والورق والبتروكيماويات وغيرها من المنتجات المشايهة. 
والترتيب الذي يلائم هذا النمط من المنتجات يسمى الترتيب على اساس المنتج 
Product Layout‏ أو خط التجميع Assembly Line‏ ؤيسمى هكذا GY‏ المكائن 
والهاء الخاصسة بإنخاج الوحدة الواحدة يكم ترتيبهنا تثابعيا وطيقنا لتمنلسل 
عمانات تشتقيل Sahay opti‏ تسط الإتتاج المسقمر بكو العاماغة قلياين المهنارة 
cabal all aad Sts‏ له a‏ سوئ Baud‏ راخ gl‏ ادل Sate SS) ol‏ كما أن 


لكا dicate‏ حدا وأن حجم الإنتاج ضخم جدا وعدد المنتجات قليل التنوع. 





شكل )3- 18): wut all‏ غلى اسماس انتج 


2. الإشاج المتقطع Intermittent Production‏ 
ويسمى هكذا GY‏ عملية إنتاج الوحدة ليست مستمرة من بداية دخولها إلى 
خط الإنتاج ولحد الانتهاء من تشغيلهاء بل إن عملية الإنتاج تكون متقطعة بسبب 
نقل وتحريك الوحدات المنتجة من قسم لآخر وقد تضطر الوحدات المشغلة 
للانتظار ريما لأيام قبل أن يصلها الدور للتشغيل. إن الترتيب الذي يلائم هذا 
النمط من الإنتاج هن الترتيب على أساس العملية Process Layout‏ ويسمى 
bat‏ الورشة Job Shop‏ أو الترتيب الوظيفي Sus Functional Layout‏ تم 
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# الترتيب على اساس المنتج 


Product Layout 
ترتيب المكائن والتجهيزات طبقا‎ 
لتسلسل عمليات تشغيل الوحدة‎ 
الواحدة من المنتج.‎ 


(o) 


(0) (o) 
(o) (0) 


(o) 


© الترتيب على اساس العملية 
Process Layout‏ 

ترتيب المكائن والمعدات التي تقوم 

بنفس الوظيفة قي موقع أو قسم 


واحد. 


السيارات وغيرهاء كذلك من الأمثلة الواضحة المستشفيات والمطابع ومصانع 
الخياظة وغيرها. 





شكل (4- 18( الترتيب على أساس العملية 


ومن أهم خصائص هذا الترتيب هو أن المكائن ذات غرض عام وأن عدد المنتجات أكثر مما هو عليه في 
الإنتاج المستمر. وكما أن حجم الإنتاج من كل منتج متوسط أو قليل كذلك فان أغلب الوقت يضيع فى الانتظار أو 
الحركة بين الأقساح كما أن العاملين يتسمون بالمهارة العالية وأن العمل بتصف Bg lly‏ 


Project Production إنتاج المشاريع‎ .3 


وهذا النوع هو الخاص بإنتاج منتجات ضخمة الحجم مثل الطائرات 

والسفن أو المساكن أو أي مشاريع أخرى مثل كتابة رسالة دكتوراة أو عملية 
was pull * 5‏ أساس الموقم 

مناهج التعليم وغيرها. والمنتج هنا وحيد من نوعه ولا ينتج أكثر من وحدة وار * لتيب على اساس الوق 
3 المرة الواحدة. ان الترتيب الذي يلائم هذا النمط نسميه الترتيب على أساس Fixed Position Layout‏ 
يتم تثبيت مكان المنتج وتتحرك 
المهارة وان المشروع يحتاج إلى عملية مراقية ومتابعة وتخطيط دقيق لطول الفترة 
الزمنية التي قد تمتد إلى عدة سنوات. كذلك فإن المنتج يكون ثابتاً في مكانه 
ومجاميع العمل تتحرك حوله على عكس الإنتاج 3 النمطين الساىقين. 


الموقع الثابت Fixed-Position Layout‏ ويتميز بأن العاملين على درحة عالية من 
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(0) )0( 
)0( 


(0) (0) 
(0) (0) 


شكل (5- 18): الترتيب على أساس الموقع الثابت 


Hybrid Production jill الإنتاج‎ .4 

وهو نموذج مختلط من النمطين الأول والثاني ويدرجات مختلفة من الحجم 

حيث يكون البدف من تبنيه هئ الأستفادة من مزايا التمطين وتجنب مساوثهما. 
والترتيب الذي يلائم هذا النوع على درجة كبيرة من التنوع وأوضح صورة له هو 
الترتيب الخلوي Cellular Layout‏ وتكنولوجيا المجاميع Group Technology‏ 
وهنا يتم اللجوء إلى هذا النمط عندما تكون هناك أعداد كبيرة من المنتجات ويطلب 
إنتاج حجوم كبيرة منها فيتم تصنيفها إلى عوائل متشابهة بطريقة الإنتاج أو 
المواد الأولية المستخدمة فى الإنتاج ويتم ترتيب الآلات بشكل عدد من الخلايا أو 
خطوط الإنتاج داخل المصنع فيكون هناك جمع بين نمطي الإنتاج المستمر 
والمتقطع. ومن أهم المزايا تشكيل عناقيد من فرق العمل تعمل في خلايا متعددة 
لحل المشاكل بشكل مشترك ويحقق هذا مرونة عالية حيث يستطيع العاملون 
إنجاز أغلب المهمات كما أن قرب المسافات بين الخلايا أو المجاميع يساعد فى 
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# الترتيب الخلوي 

Cellular Layout 
بإنتاج عائلة منتجات متشابهة في‎ 
طريقة إنتاجها أو المواد الأولية في‎ 
خلية أو مجموعة واحدة.‎ 





شكل (6- 18): الترتيب الخلوي 


+ تخطيط الطاقة الإفاجية Capacity Planning‏ 

يقصد بتخطيط الطاقة الإنتاجية تحديد وضبط قدرة المنظمة على إنتاج 
السلع والخدمات لمواجهة الطلبء فإذا أشارت عملية التنبؤ بالطلب إلى أن عدد 
الزيائن سيزداد Joss‏ 2)0/ فى السنة القادمة في أحد المصارف فإن هذا يعني 
أنه يجب تأمين طاقة إنتاجية كافية لخدمة هذا العدد من الزبائن. والمنظمات لديها 
خيارات متعددة لزيادة قدرتها على الإنتاج أو طاقتها الانتاجية وذلك Lol‏ بتشغيل 
العاملين ساعات إضافية أو التعاقد مع عاملين أو وسائل إنتاج إضافية أو 
التعاقد مع جهات أخرى لإنتاج كمية من نفس المنتج لضالح المنظمة أو توسيع 
المصنع أو الوحدة الخدمية. كذلك فإن من المشاكل الرئيسية فى منظمات الأعمال 
هو وجود الطاقة القائضة مثال ذلك بقاء عدد من الشاحنات بدون تشغيل فى 
شركة نقل معيئة أو إيقاف بعض خطوط الإنتاج لانخفاض الطلب أو أن عدد 
الغرف المشغولة فى أحد الفنادق الكبرى لا يزيد عن 60/ من العدد الإجمالي؛ 
والتحدي الأكبر للمدراء هنا هو كيفية التصرف بهذه الطاقة الفائضة أو كيفية 
إضافة طاقة حين الحاجة إليها بدون أي زيادة. 
- خطة الإنشاج الرئيسية Master Scheduling Plan‏ 

هو كشف بعدد الوحدات التي ستنتج أسبوعياً خلال فترة قادمة تصل إلى 
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L Lad 


© تخطيط الطاقة الانتاجية 

Capacity Planning 
هي تحديد وضبط قدرة المنظلمة‎ 
على انتاج السلم والخدمات‎ 
لواجهة الطلب‎ 


> خطة الإنتاج الرئيسية 
Master Production‏ 
Schedule‏ 
كشف بالمطلونٌ من التذحات 
النهائية أو المكونات الرئيسية 
المطلوية خلال قترة dale‏ محددة 


قادمة: 





End Items‏ أو للمكونات الرئيسية Major Components‏ وهي الأجزاء الكبيرة 
والرئيسية في يعض المنتجات مكل المحركات في السيازات نحيت ان السيازة منتج 
نهائي والمحرك مكون رئيسي. وأهمية خطة الإنتاج الرئيسية تكمن في كونها 
المدخل الرئيسى لنظام تخطيط الاحتياجات المادية MRP‏ ويجب أن نوضح عدد 
clase‏ الظلونة قي كل اسميغ هلي gasp Bll JI‏ القاليية نحيق لا يكن أن 
يجرى أي تعديل عليها وتمثل التزاماً يجب تنفيذه للوفاء باحتياجات الزبائن 
وتسمى هذه الفترة بالفترة الثابتة. أما الفترة الباقية وهي شهر أو شهرين 
فتحدد الكمية التي ستنتج فيها على أساس شهرى وتسمى تجريبية Tentative‏ 
أي يمكن إجراء تعديلات Yale‏ لأنها ليست ملحة جذا وأن موعد التسليم لا يزال 





+ نظام تخطيط الاحتياجات المادية 


Materials Requirement Planning System (MRP) 
Parts وهو عبارة عن نظام جدولي يختص بتحديد المطلوب من الأجزاء‎ 
للوفاء بمتطلبات خطة الإنتاج الرئيسية. ويهدف‎ Raw Materials والمواد الأولية‎ 
إلى خفض التكاليف من خلال تحديد مواعيد إطلاق أوامر الشراء أو الصنع‎ 
Lead منظر الأعثبار مواعيد:طلب الأجزاء والمواد الأؤلية وفترة الانتظار‎ last 
يحدد المطلوب من الاحتياجات الصافية بعد أن‎ ls لكل منها. كذلك‎ Time 
يحسب ما هو موجود من الأجزاء أو المواد الأولية في المخازن لتخفيض تكاليف‎ 
المخزون إلى أدنى ما يمكن.‎ 
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شكل 


)7- 18): خطة الإنتاج 
الرئيسية 


© نظام تخطيط الاحتياجات 
المادية 
Materials Requirement‏ 
Planning‏ 


نغلام جدولي يختص بتحديد 
المظلوب من الأجزاء والمواد الأولية 
«Lig‏ تابات Tbs‏ الجاع 


yal‏ الصئع أو الشراء. 





















Inputs المدخلات‎ Output المخرجات‎ 





# خطة الإنتاج الرئيسية 
4 قائمة المواد 

ate‏ أوقات الانتظار 
# بيانات المشتريات 


# مواعيد إطلاق أوامر 
الصتع أ الشراء 

+ تقارير تفصيلية أخرى 

+ تقارير بالاحتياجات 
الصافية من المواد الأولية 







والأحزاء 


شكل (8- 18) : آلية عمل نظام MRP‏ 


ومن الجدير بالذكر فإنه امتداداً لبذا النظام فقد تم تطوير نظام آخر شامل لكل المنظمة يسمى تخطيط 
موارد المنظمة Enterprise Resource Planning (ERP)‏ حيث آنه يعد قاعدة معلومات شاملة لكافة أقسام 
وشعب المنظمة تربط الإنتاج بمختلف الأقساح فى منظمة الأعمال. 


Operations Control and Schedule ثالثاً: رقابة وجدولة العمليات‎ 


إن من أهم الوظائف الإدارية التي يمارسها المدراء في إدارة العمليات والإنتاج هي الرقابة على كمية ونوعية 
المنتجات يهدف تقليل الانحرافات إلى أدنى حد ممكن. وتشمل dale II‏ على المخزون وعلى ob wall‏ وعلى حدولة 
العمليات والرقابة على الجودة 
© الشراء Purchasing‏ 
Ayla, +‏ المشتريات Purchasing Control‏ جميع الأنشطة المتعلقة بالحصول 
على المواد والاجزاء من المنظمات 
تتضمن عمليات الشراء جميم الأنشطة المتعلقة بالحصول على المواد الأخرى لادامة العملية الإنتاحدة 


التاكد من توفر المواد والأجزاء بالكمية المناسبة وفى الوقت الذى تطلب فيه. لذا 
فلا بد من تطوير علاقات مع المجهزين واختيارهم بعناية فائقة. ولا بد من مراعاة 
غوامل Buse‏ في عملية الشراء منها: 
© الأسبعار ‘Prices‏ حيث يجب مقارنة الأسعار المقدمة من قبل المجهزين المختلفين ولكل الأصناف المشتراة 


مهما كانت صغيرة. 
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الجودة Quality‏ : إن من أهم التحديات أمام لجان المشتريات هو الحصول على المواد أو الأجزاء المطلوية 
بالأسعار ool)‏ أو المعقولة ويالحودة المئاسبية. 
© مصداقية المجهزين Suppliers Reliability‏ : إن البدف الرئيسى للشراء هو الحصول على المواد 
بنوعية جيدة وبسعر معقول ولكن هذا ليس كافيا فلا بد من التأكد من مصداقية المجهزين وقابلياتهم 
© فترات السداد Credit Terms‏ : وهذه يجب دراستها بعناية ومعرفة المجهزين الذين يتعاملون بالتسديد 
الفورى النقدى والذين يعطون فترات سماح مناسية؛ وقي حال التسديد الفوري النقدي فهل يعطي المجهز 
© كلفة النقل :Shipping Costs‏ حيث أن كلفة النقل يجب أن تناقش أولا عند اختيار المجهزين لأنها يمكن 
كين jane Male‏ المنظمة غير قادرة على المنافسة فى السوق أو أنها تجعل المنظمة غير مستفيدة من 
الخصومات أو الأسعار التى يقدمها المجهز بسيب كلفة النقل العالية. 
# الرفابة على المشزون Inventory Control‏ 
يشكل المخزون رأس مال مجمد وقد تصل تكاليفه إلى نسب عالية قد تبلغ ج الرقابة على المخزون 
Set: AFUE i 2/30‏ . تو Inventory Control afghans‏ 
/ من سعر بيع الوحدة الواحدة. ولكن المخزون ضروري F‏ جميع عمليات إدارة المخزؤون بطرق 
الأعمال ولا يمكن الاستغناء عنه إلا في حالات نادرة: وهناك هدف مشترك لكل وا ب اق 
منظمات الأعمال هو تخفيض تكاليف المخزون إلى أدنى حد ممكن وهذه التكاليف حدودها الدنيا سواء كانت كلفة 
تتكون من نوعين رئيسيين هما: كلفة الاحتفاظ با لخذون Holding Cost‏ احتفاظ بالمخزون أو كلفة إصدار 
oo‏ : 7 أوامر الشراء, 
وتتضمن كلفة إدارة المخزون والتامين عليه وتوفير جو ملائم للخزن مع مصاريف 
العاملين في هذه المخازن. والكلفة الثابتة هي كلفة إصدار أوامر شراء المخزون 
Order Cost‏ وما دتعلق بها من إجراءات ds yl al‏ وؤرفية واتصالات ومتابعة وعير 
ذلك. وعادة ما يوجد أنواع مختلفة من المخزون هي: 
1. مخزون من المواد الأولية Raw Materials Inventory‏ : وهى جميع 
المواد الأولية التي بدني lees‏ هن المنتج أثناء عمليات الإنتاج. 
2. المخزون تحت التشغيل :Work-in-Process Inventory‏ ويتكون من 
الأجؤاء اق الاد البق Jal yo citing Liye‏ الت 
3. المخزون من المواد تامة الصنع Finished Goods‏ : وهى الوحدات 
المنتجة وتامة الصنع التى أنتجتها منظمة الأعمال. 
4. المخزون من التجهيزات والعدد وقطع الغيار Suppliers‏ : وهى جميع 
التجييدات القاكونة وا فإك ووساقل تسيدر العمل الكانوية MEAD‏ عن 
قطع الغيار المختلفة. 
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ويسبب ضخامة تكاليف المخزون فإن شركة Toyota‏ طورت نظام الإنتاج 
الآني Just-in-Time‏ والذي يقوم على اساس إنتاج الكميات المطلوية تماماً فى 
الوقت المحدد: بحيث يتم جدولة وصول المواد المطلوبة لخط الإنتاج في الوقت الذي 
يحتاجها الخط. ويذلك فإنها لن تخزن لفترة وطويلة أو أنها لا تخزن في مخازن 
الشركة على الإطلاق تفادياً لتكاليف الخزن. وتتبع شركة تيوتا نظام Dock-to-‏ 
Line‏ أي من دكة التفريغ إلى خط الإنتاج حيث أنها طورت نظام للمجهزين 
بأسعار تفنضيلية ل تشجعهم على فحص المواد والأجزاء وتدقيقها تماسا 
وشحنها بأوقات محددة بحيث ترسل مباشرة بعد تفريغها من الشاحنات إلى خط 
الإنتاج. 

وقبل اختتام هذه الفقرة لا بد من الإشارة إلى أداة شائعة فى الرقابة على 
المخرون وهي نقطة إعادة الطلب Reorder Point (ROP)‏ وحجم الوجبة 
الاقتصادية dbs, .Economic Order Quantity (EOQ)‏ إعادة الطلب تعني 
النقطة المثلى أو مستوى حجم المخزون الذي يفترض أن يعاد الطلب عنده Le}‏ 
حجم الوجبة الاقتصادية فهو أسلوب لحساب كمية الطلب المثلى من أحد القطع 
أو المواد بحيث تكون الكلفة الكلية خلال الفترة أدنى ما يمكن. 


ويمكن حساب هذه الكمية من خلال المعادلة التالية: 
OD ©‏ 2[ | 
سس — = EOOQ‏ 
H‏ 0 
حيث أن: 


tus =D‏ الطلب الستورة: 

H‏ = كلفة الاحتفاظ بالمخزون سنويا (قد تكون مبلغاً محددا أو نسبة مثوية من 
كلفة الوحدة الواحدة) 

مثال: لو افترضنا أن إحدى الورش يحتاج إلى قطعة غيار معينة, فإذا كانت كلفة 
إصقاز امسر السرا 15 وة نقدية وك الاحتقاظ بالويصية fal Sl‏ 
سنويا 6 وحدات نقدية كما أن الظلب السنوى يصل إلى 605 وحدات: 
فإن الكمية الاقتصادية التي يجب شراؤها ستكون: 

2 ) 605 () 15 ( 

6 
أي أن الوجبة التي تجعل من الكلفة للمخزون أدنى ما يمكن هي 22 


وحدة يتم شراؤها فى الأمر الواحد. أما sre‏ مرات شراء هذه الكمية 


800 = , =55 


وحدة 
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# نظام الإنتاج الآني 
Just-in-Time‏ 

إنتاج الكميات المطلوية فعلا في 

القت المحدد بحيث يتم جدولة 

وول المواذ المطلوية إلى خط 

الإنتاج حين الحاجة لبا 


# نقطة اعادة الطلب 

Reorder Point 
أو الموآف.‎ ela الخاض باحد‎ 
الكمية الاقتصادية للطلب‎ 2 
Economic Order Quantity 
الأمثل الذي تشر‎ aol هي‎ 
فة المواد بحيث تكون الظفة الكلية‎ 
للخزين آقل ما يمكن.‎ 





N= — -11 3‏ 
= 55 
ونقطة اعادة الطلب يمكن om ere‏ كالاتي: 
اظن لكوع | 
أو 
DD‏ 


الكمية المشتراة ونفترض هنا أن وقت الانتظار لبذه القطعة هو 3 أيام ويهذا فإن نقطة إعادة الطلب ستكون: 
mae‏ 605 | 
وحدات 5 = 4.97 = 3 365 = ROP‏ 


بالخطظ الثالي: 


الحد الأعلى للمخزون 


نقطة اعادة الطلب 





وقت الانتظار 3 أيا 
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اما الكلفة الكلية المهؤون فتحسب عن طريق الآتى: 
كلفة المخزون > كلفة الاحتفاظ بالمخزون + كلفة إصدار أوامر الشراء 


= (متوسط المخزون & dais‏ الاحتفاظ بالمخزون) + ssc)‏ الأوامر * كلقة اصدار الأمر) 


5 3 } 
TC =( = x 6) + )11 15) 


= 


165 + 165 


1 


وخدة نقدة 330 


الرفاية على الجودة Quality Control‏ 
أن الرقاية ie‏ حودة السلع والخدمات تعني محمل عمليات التأكيد iit‏ + الحودة Quality‏ 
أن هذه السلع أو الخدمات تنتج Lady‏ لمواصفات محددة لبا وتشبع احتياجات الطابقة للاستخدام. 
الزبائن بحيث يكونون راضين عن هذه السلع أو الخدمات عند مقارنتها بالأسعار 
© الرقابة على الجودة 


التي دفعوها مفايلها. وقد عرف cris lll an)‏ الحودة بأنها المطايقة للاستخدام Quality Control‏ 


a 5 .‏ 5 عفلية التاكيد على أن السلم أ 
Fitness to Use‏ ويمكن أن تقاس حودة السلعة من خلال المواد التى rice g's‏ 2 يك عنى ان we‏ 
1 الخدمات المنتجة هي مطابقة 


منها ومن خلال الأبعاد والمواصفات المادية فيها لذا فهي أسهل من عملية قياس (امواصفات اللحددة لا. 
الجودة في السات جي أن الخدمة غين ملموسة وليسن لبا كيان gals‏ ويك 
على جودتها بشكل شخصي وليس موضوعي. كذلك فإن جودة الخدمة تتجسد 
باقرقصية مقلم الخدم ومكان تقنيمها ولیس الخد ذاتها ققط على عكسن 
جودة السلعة التي تتركز بالسلعة ذاتها. وتأتي أهمية الرقابة على الجودة من 
كونها تخلق شهرة للشركة وتعطي مصداقية للمنتجات وتجلب ولاء الزبون. كذلك 
فإنها تساعد فى فتح الأسواق العالمية للشركة ولمنتجاتها الأخرى: بل إنها 
أصبحت ضرورية لدخول الأسواق العالمية من خلال وجوب الحصول على 
شهادات دولية مثل 9000 ISO‏ و 14000 ISO‏ وشهادة HACCP‏ وغيرها. وقد 
استحدثت جوائز عالمية من أجل مكافأة الشركات ذات المنتجات التي تتمتع 
بجودة عالية مثل جائزة Malcotm Baldrige‏ وغيرها. ويمكن للجودة أن تحقق 
زيادة في ربحية الشركة من خلال طريقين وكما فى الشكل أدناه. 
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تحسين استجابة الزبائن 
أسعار أعلى 


تحسين الحودة تحسين السمعة تحسين الحودة 


زيادة الإنتاجية 
تلف أقل وكذلك اعادة 
تشغيل أقل 


بعد البيع 





شكل )10— 18): مساهمة تحسين الجودة فى زيادة الريحية 


وقد شاع فى الآونة الأخيرة مصطلح إدارة الجودة الشاملة (TQM) Total Quality Management‏ وهو 
مرحلة متقدمة من عملية إدارة الجودة وضبطها حيث يشير إلى تكريس كافة جهود منظمة الأعمال لتحسين 
الحودة وتحقيق رضا الزيون بل أكثر من ذلك حيث الوصول إلى ما يسمى الزيون السعيد Delighted‏ 
-Customer‏ وتفترض إدارة الجودة الشاملة مشاركة جميع العاملين فى المنظمة قي هذه المهمة وعدم اعتبار 
الجودة مهمة من اختصاص قسم فني فى المنظمة كذلك فهي عملية وقائية Preventive‏ تمنع حصول العيوب لا أن 
تنتظر وتفحص وتكتشف العيوب أى أنها ليست علاجية .Corrective‏ ومن الجدير بالذكر أن أبعاد الجودة 
للسلعة عديدة حيث يمكن من خلالبا الحكم على جودة منتج مادي معين وكذلك الخدمة لبا أبعادها الخاصة بها 


ود Cua‏ ادراج شذة الأبعاد 3 gil‏ 
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أبعاد جودة السلعة أبعاد جودة الخدم 


© الأداء : مثل وضوح الصور فى التلفزيون # توقيت تقديم الخدمة 
# المطايقة للمواصفات | ©#اشخصية مقت الخدمة والخلاقه ونان 


# المغولية: احتمال ela)‏ المنتج لوظيفته يدون ##» سدهولة الحضول على الخدمة 


# القايلية للصيانة والادامة # استقرار الخدمة عند تقديمها لأفراد مختلفين 


جه VEU‏ الضبلاحية وتحمل الصدمات واا Tifa‏ 


ات العمر التشغيلي والديمومة قي العمل # مكان تقديم الخدمة ومدى نظافته وملاءمته. 
> الخصياتض الجمالنة الإعفافية © السرغة في تقديم الخدمة 





ولضبط جودة السلعة الصناعية أو الخدمة فإنه يمكن الاستعانة بعلم 
الإحصاء لرسم مخططات old‏ حدود Lille‏ ودنيا يمكن من خلالبا التأكد من أن 
غملدة الإنتاج مستفرة ولا يوجد فيها انحرافات أو تذيذبات وتسمى هذه العملية 
بالرقابة الإحصائية على الجودة .Statistical Quality Control‏ ويتم هذا 
جودتها. كذلك فان هناك أساليب ضيط للحودة من خلال المشاركة الواسعة 
للعاملين من خلال ما يبسفى بحلقات الحودة Quality Circles‏ والتي سدق وان 
أشرنا اليها. 

وقبل أن نختم هذه الفقرة لا بد من الإشارة إلى رواد عالميين ساهموا فى 
رفد هذا الحقل العلمي بالكثير من المساهمات؛ ومنهم sll Edward Deming‏ 
خلال استحداث جائزة Deming‏ للجودة والتي تمنح للشركات المتميزة في هذا 
المجال. كذلك يشار هنا إلى ثقافة تحسين الجودة وادارتها وروادها Juran‏ 
Grosby ;‏ حيث ركز الأول على تخطيط وتنظيم عمليات إدارة الجودة وركز الثاني 
على نشر ثقافة الجودة من خلال كتابيه Quality Without , Quality is Free‏ 
5 . وف اليابان فان العالم Ishikawa‏ اشتهر بتطوير أدوات للمساعدة في 
حل مشاكل الجودة منها مخطط السبب والأثر الذي عرف باسم مخطط ايشيكاوا 

وأخير | فإن مصطلح التحسين المستمر Continuous Improvement‏ 
(CI)‏ هو العملية اللانهائية لتحسين الجودة قى ظل المنافسة الحادة والتطور 


608 


# الرقابة الإحصائية على 
الجودة 


Statistical Quality Control 
استخدام الأساليبٍ الإخصائية‎ 


في علمية ضيط ووقابة الجودة: 


© التحسين المستمر 


Continuous Improvement 
غفلية مستمرة لا نهائية لتحسين‎ 
جودة السلع والخدمات‎ 


Kaizen كايؤن‎ © 





التكنولوجي هو الآخر اسلوب تتبناه الشركات اليوم لدعم موقفها في السوق 
تقابله فى اليابان كلمة ally Kaizen‏ تشير أيضا إلى العملية التطويرية اللانهائية 


+ جدولة الإشاج Production Scheduling‏ 
يقصد بالجدولة برمجة عمليات تجهيز وتحضير المواد الأولية والموارد 
الآخرى TAGS‏ للإتفاج والتاقن من انها SISA‏ الصتصيع وق :الزن الصتصيع: 
والجدولة تكون بأشكال مختلفة: فبالنسبة للمواد الأولية يتطلب الأمر تحديد 
برنامج لحركتها من المخازن إلى محطات العمل ثم تحريكها من محطة لأخرى وفق 
جدول زمني محسوب ودقيق. أو جدولتها يأسلوب الإنتاج الآني Just-in-Time‏ 
أي وصولبا للمحطات عند الحاجة إليها بالضبط. Le)‏ جدولة المنتجات النهائية 
فهو يتضمن جدولة تقل المنتجات التامة الصنع إلى المخازن وكذلك جدول الشحن 
إلى الزيائن للوفاء بالطلب. ولا بد من الإشارة إلى مصطلحين مهمين: هما التعاقب 
8 والحدولة التفصيلية Detailed Scheduling‏ فالتعاقب هى 
تحديد أولويات تشغيل أوامر العمل أو الشغلات في مركز عمل واحد أو أكثر 
tate.‏ لخد الطيق العروفة في هذا لجال مال طريقةمايصيل او مشهل 
أولاً اوطريقة تاريخ الاستحقاق المبكر أوغيرها. أما الثاني - الجدولة 
الفقصدلية > فالمقصود ody dada Go‏ الانتذاء متشقيل pol‏ العمل ووقت الانفيناء 
مته فاق افق كسطر السؤؤلوق عد adel LAAN‏ أسلوي: التمجيل أف 
الاستنجاز Dispatching‏ عندما يحصل تأخير فى إنجاز أحد ol si‏ العمل 

بسبب نقص المواد أو غياب العاملين أو غير ذلك من الأسباب. 

ويالنسبة للمشاريع Projects‏ فإن الأسلوب المعتمد فى الجدولة هو أسلوب 
PERT‏ والمسار الحرج Critical Path‏ والذى يقوم على اساس رسم شبكة 
اعمال تمثل جميع الأنشطة الخاصة بالمشروع وحسب تعاقبها الفني: حيث يتم 
حساب وقت الإنجاز الكلى للمشروع: كما يتم رسم مخطط آخر يسمى مخطط 


. Gantt 
۴ نشاط‎ e 


ud (18 —11) ye‏ أعبال لاحن الشاريع 
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كلمة يابانية تعني عملية التحسين 
الدائمة المتزايدة Bagot)‏ 
© جدولة الإنتاج 

Production Scheduling 
cell المواد الأولبة والموارد‎ 
اللازمة للإنتاج والتأكد من أنها‎ 
قي المكان والزمان الصحيحين.‎ 


> التعاقب Sequencing‏ 
تحديد أولونات تشغيل أوامر 
Saal‏ فى مركز عمل واد اي 

ps) 

چ الجدولة التفحسلية 
Detailed Scheduling‏ 

تحديد وقت الانتداء والانتهاء 

لتشغيل أوامر العمل. 

$ التمخيل Dispatching‏ 
الستعجال تنقية ل ىإفجاز pals]‏ 
العمل المتأخرة سيب نقص المواد 
أو غياب العاملين أو غير ذلك من 

الأسبياب. 


PERT أسلوب‎ © 


هوأسلوب لرقابة وتخطيط 
المشاريع وحساب زمن إنجازها. 


> مخطط حانت 
Gantt Chart‏ 





“le الأ‎ 


Oo = E © 0O fs حت‎ 





= 


1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 





الزمن 
شكل (12- 18): مخطط افتراضي لخارطة جانت 
رابعا: قضايا أخرى في إدارة الإنتاج والعمليات 
Other Issues in Operations and Production Management‏ 
أن حقل ادارة الإنتاج والعمليات أصبح احد ختصاصا Lats a‏ بالآليات والأسالیب المختلفة diag‏ تكتب 


الكثير من البحوث والنصوص وتنشر العديد من المجلات العلمية لذا لا يمكن الإحاطة بجميع ما يتضمنه هذا 
العلم ولكن بقيت هناك بعض الجوانب نتطرق لبا في أدناه بشكل مبسط. 


Productivity and Its Measurement الإنتاحية وفياسها‎ % 


سبق وأن عرفنا الإنتاجية على أنها علاقة بين قيمة المخرجات وقيمة المدخلات pase Gly‏ منظمات الأعمال 
تسعى لزيادتها وهذا يعني زيادة عدد الوحدات المنتجة قي وحدة الزمن أو من قبل العاملين. وتقاس كما st‏ 


قيمة المخرجات 
شر الإنتاحدة LEI)‏ = 7 
اا das se‏ المدخلات 


ويجب أن يكون هذا المؤشر ذي قيمة أكبر من واحد لكي تقول أن الإنتاجية جيدة. وهناك قياسات فرعية 
Gell‏ تسمى Usha) Gall‏ متها إنتاجية العاملين وإنتاجية الطاقة وإنتاجية رآس State Ling SLU‏ 
العوامل التي تجمع بين عاملين أو أكثر ويمكن حساب كل منها كالآتي: 
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قيمة المخرجات 
Zin tl‏ ال $e‏ 
© إنتاجية العامئين قئمة yeah‏ العامة 
قيمة ola all‏ 


إنتاجية المواد الاولية 5 ١‏ ي و إن دن een darts‏ 
# إنتاجية المواد الأول قيمة المواد الأولية المستهلكة في الإنتاج 


| قيمة المخرجات 
# إنتاجية رأس المال = 
قيمة رأس المال المستثمر 
# إنتاجية الطاقة = قيمة الكغرجات 
قيمة الطاقة المستهلكة 


أما الانتاحية متعددة fel gall‏ فيمكن قياسيها : 
قيمة المخرجات 


# إنتاجية العاملين = نة المست 
إنتاجية العاملين قيمة أجور العاملين + قيمة الطاقة المستهلكة 
والطاقة 


قيمة المخرجات 
sl gll all ©‏ الأولية = = 
١ a‏ قيمة المواد الأولية + قيمة رأس المال + قيمة أجور العاملين 
ورأس المال وأجور العاملين 


(LG,‏ الإنتاجية بعوامل متعددة منها الحوافز المدفوعة للعاملين وأجورهم ونوعية المواد الأولية والمكائن 
وظروف العمل وكفاءة الادارة بجدولة العمل. 


Lan!‏ ج الرشيق Lean Manufacturing (Production)‏ +الإنتاج الرشيق 


Lean Production 
ويعرف أيضا باسم الإنتاج الموجه بالقيمة وهو نمط من الإنتاج يبحث عن نعط الإنتاج الذي يبحث عن إزالة‎ 
جميعالانشطةالتى لاتضيف‎ 0 
۰ تقليل وإزالة الضياعات والأنشطة غير المنتجة التى لا تضيف قيمة للمنتج النهائي‎ 


وقد طورته شركة تويوتا ويمكن أن نوضح فكرته بالخطط التالي 
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شكل (13- 18): الإنتاج الرشيق 


Process Reengineering Ahead! Audis إعادة‎ + 


يقصد بها Sule!‏ التفكير وإعادة التصميم لكافة العمليات التي تؤدي إلى 
خلق السلع yf‏ الكدمات: وى إطار oda‏ الإفادة يكم U5)‏ العمليات اوقيسيطها 
أو تعديلها وخاصة تلك التي لا تخلق قيمة حقيقية للمنتج. وقد ركزت الشركات 
على هته Sal‏ بعد إن تلور استخدام الكنبيوقن ومطالآت الاأستقادة che‏ 
وكذلك تقادم الكثير من التكنولوجيا وعمليات الإنتاج. ويساهم في هذه العملية 
فرق عمل من جميع الاقننام مذازة ذاتياً وتطور (SAY‏ الجيردة وتتقدها: 
af‏ الحيود السداسية 515112 Six‏ 

هي أسلوب أو تقنية إحصائية هدفها تقليل العيوب بشكل كبير جداً بحيث 


يصل إلى 3.4 وحدات فى كل مليون وحدة منتجةء وقد طورتها شركة موتورولا 
.Motorolla‏ وهو هدف طموح = ويمثل مانا فا للحودة. 


+ الزيونة (الإيصاء الواسع) Mass Customization‏ 


لف Lan gl gH ail‏ الطنيةة Sng EAN‏ ال SSE‏ قىم CRM‏ الوزانيع 
حيث المنتحخات القباسية النمطية وأدت إلى ظهور ما يسمى بالايصاء الواسع أو 
الزبونة حيث يتم تفصيل المنتجات على وفق ذوق كل زبون. ويعبارة أخرى فهي 


الزبون بمفرده. 
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ظ 
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تحسين سلسلة التوريد 
#» آدارة الحودة يكفاءة 

# إعادة هندسة العمليات 
# اندماج العاملين بالعمل 
تقليل مستوى المخزون 










# إعادة هندسة العملية 

Process Reengineering 
على‎ 5435 All لكافة العمليات‎ 
خلق سلع وخدمات.‎ 


© الحيود السداستة 

Six Sigma 
Salis Case Slee! اسلوب‎ 
العيوب بشكل كبير جدا ليضل‎ 
وحدة لكل مليون وحدة‎ 3.4 us! 


=e 


# الإيصاء الواسع (الزبونة) 

1 Customization 
التي‎ los عملنة الإنتاج المرنة‎ 
تسمح بإنتاج سلع وخدمات على‎ 
وفق الزبون المفرد وحسب ذوقه‎ 
Glace ging 


أسئلة الفصل الثامن عشر 
00 أسئلة عامة 


. عرف إدارة الإنتاج والعمليات. ووضح أهميتها لمنظمة الأعمال. 
ارسم مخططا توضح فيه عملية تحويل المدخلات إلى مخرجات: 

ما المقصود بالتنبؤ بالطلب؟ وما هى أهم اساليبه؟ ,. 

ما معنى استراتيجية المنتج؟ وما هى مصادر الأفكار الجديدة للمنتجات؟ 

ما هي pal‏ أنماط الإنتاج؟ وما هو الترتيب الداخلي الذى يلائم كل منها؟ 

ما هی مدخلات ومخرجات نظاء SMRP‏ 

. ها المقصود بالرقاية على المخزون؟ وما معنى حجم الوجبة الاقتضصادية ay iS 5 sEOQ‏ حسبايها؟ 
كيف تساهم أنشطة تحسين الجودة فى زيادة الربحة؟ 

10 .ما المقصود بالانتاجية وكيف يتم قياسها؟ 


مم نم انما Bb‏ لطا A‏ 3ه حم يي 


ae oe‏ أسئلة الرأي والفكر 


Jes .]‏ كلذة مات امال were) lagi tes adele‏ بالصصييل 232i‏ 
ola tls‏ وأهم عمليات التحويل التي تجرى على المدخلات لكي يتم تحويلها إلى مخرجات» استعن 
بالخطط الخاعن بالوضوع. 

2. لى كنت تعمل فى cual‏ الشركات اللمتخصصة بالاتضالات والبواتف الخلوية: وطلب إليك الاشستراك فى 
فريق لغرض تطوير خدمة جديدة لكسب المزيد من الزيائن: ما هي الخطوات التي تنصح باتباعها؟ ومن 
اين يحصل الفريق على فكزة جديدة aby!‏ الحدمة؟ 

3. من خلال مراجعاتك لبعض المصارف أو الإدارت الحكومية أو شركات آخرى» هل تستطيع أن ترسم 
نقططًا cess pill‏ الداخلي لكل منها وتحدد نوع هذا الترتيب؟ 

4. تلاحظ فى طريقك Leg‏ الكثير من المحلات التجارية ومقاهي الإنترنت والمراكز والعيادات والمختبرات 
الطبية ومحلات بيع البواتف الخلوية وغير eld‏ هل تستطيع أن تشخص بعض العوامل التي دفعت كل 
منهم على اخيتار الموقع الذى يقيم محله أو مشروعه فيه. 

5. لو طب إليك تقييم جودة الخدمات التاليةء ما هي المعايير التي ستعتمدها فى الحكم على كل منها ولماذا؟ 

# التعليم في الجامعة التي تدرس فيها. 
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# الخدمة في المركز الصحي ف المنطقة التي تسكن فيها 
> القيئة فل ملع زرو وهر 
ate‏ الخدمة في المصرف الذي تتعامل معه 


1. تركز إدارة الإنتاج والعمليات على الأنشطة 
A‏ الادارية 8. التنظيمية ل). الفنية .D‏ الخدمية 

2. إن أنشطة التخطيط والتنظيم GG My‏ والقيادة التي تمارس على عمليات تحويل المدخلات إلى مخرجات 
تمئل: 


.A‏ الإنتاج .B‏ العمليات 
ل). إدارة الإنتاج والعمليات .D‏ إدارة الأعمال 


3. إن مصانع تصفية النفط تعتبر من الأنظمة: 
A‏ التداؤبية .B‏ التحليلية .C‏ التجميعية .D‏ التصنيعية 
4 الآتي هو مجموعة من أهداف إدارة العمليات والإنتاج عدا: 
.A‏ الحودة .B‏ الانتاحنة 12 التسليم السريع .D‏ المنتحات 
العرضدة 


5. إن الاختيار بين أهداف متعارضة ومتباينة بحيث أن اختيار أحد الأهداف يؤدي إلى التضحية بالبدف 


A‏ المنفعة 8. المرونة ©. حلقات الجودة D‏ المبادلة 


6. واحد من الآتي ليس أسلوبا كميا من أساليب التنبؤ بالطلب: 

لل. دلفي 8. ola tl‏ الصفرى 

.C‏ التمهيد الأسي | .D‏ معادلة الاتحدار البسيط 
7. من الطرق الشائعة في اختيار موقع الوحدة الإنتاجية جميع ما يلي عدا: 

vA‏ طريقة النقل 8. طريقة مركز الجذب 

tab .C‏ تحليل التعادل 0 المناظرة التاريضية 
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10 


1 


12 


13 


14 


عندما يتم تجميع المكائن والمعدات التي تقوم بنفس الوظيفة في موقع أو قسم واحد فإن لدينا ترتيبا على 


اسان 
4. الموقع الثابت 8. الورشة 

.C‏ المجاميع التكنولوجية .D‏ خط التجميع 

إن إنتاج السفن يقع ضمن : 

.A‏ نمط إنتاج المشاريع 8 تفط الإنتاخ امنهر 
©. نمط الإنتاج المتقطع bs .D‏ الإنتاج البجين 


إن الكشف الخاص بالمطلوب من المنتجات النهائية أو المكونات الرئيسية خلال فترة زمنية 


محددث هو : 
4 عله ]تناخ a‏ 8. تخطيط الطاقة الإنتاجية 
©. نظام تخطيط الاحتياجات المادية gall .D‏ بالطلب 


A‏ أي من الآتي ليس من مدخلات نظام تخطيط الاحتياجات المادية: 


هد قائمة المواد 8. اوقات الانتظار 
9 بیانات المخزون .D‏ مواعيد اطلاق أوامر الصنع أو الشراء 


يمكن حساب حجم الوجبة الاقتصادية للطلب من خلال المعادلة التالية: 


OD | [20H — 

A. EOQ= B. EOO= _ لس تتم‎ 
0 2 3 0 dD 

wn 2 OD TB 07 

C; EOO = —————= D, EOO = کے‎ 
0 H 0 | 2 OH 


إن العملية اللانهائية لتحسين الجودة تسمى: 


A. Continuos Improvement B. Quality Circles 





C. TQM D. Delighted Customer 


إن تحديد أولويات تشغيل أوامر العمل في مركز عمل واحد أو أكثر يسمى: 


A‏ الشروع 8. التعاقب 
© الجدولة التفصيلية الإنتاج الرشيق 
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الفصل التاسع عشر 


agen 


بعد دراستك لذا الفصل تستطيع الإجابة على هذه الأسئلة: 
1. المقصود بالمزيج التسويقي؛ وما هي أهم مفرداته؟ 

. عرف المنتج. واستعرض أساليب تطوير المنتج الجديد؟ 

ما المقصود بالعلامة التحارية؟ 

عرف التسعيرء واذكر أهدافه وأهم استراتيجياته؟ 


عرف الترويج وستعرض أهم مفردات المزيج الترويجي؟ 


wn ينا کڪ‎ b 





# مفهوم المنتج هه أهداف التسغير 

# تطوير المنتج الجديد + طرق التسعير 

| # دورة حياة المنتج # استراتيجيات التسعير 
© العلامات التجارية 


# مفهوم التسويق والمزيج 
التسويقي 


= all ate 


# استراتيجية التسويق | 
= السوة اتيف 
اا المزيج التسويقي 


a all 00‏ والتقلة 
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التوزيع والترويج 





مقدمة الفصل asi lat‏ عسر: 


إن منظمات الأعمال وجدت لكي تنتج سلعا أو خدمات وبالطبع فإن هذه المنتجات موجهة للمستهلكين لذا لا 
بد من تسويقها بطريقة فاعلة لكي تصل المستفيدين منها فى الوقت والمكان الملائمين. إن وظيفة التسويق اليوم تعد 
حاسمة فى نجاح منظمات الأعمال وبقائهاء فلا يكفي أن تكون المنتجات ذات جودة Lille‏ لكي تفرض نفسها فى 
السوق بل لا بد ن أساليب توزيع ودعاية وإعلان وطرق تسعير مدروسة بعناية. كذلك فإن تصميم المنتج أولا ومن 
ثم تعبئته بطريقة لائقة أو تقديمه بشكل مناسب لما أثر فاعل في إقبال المستهلكين عليه. إن هذه القضايا وقضايا 
أخرى سيتطرق لبا هذا الفصل. 


أولا: مفاهيم أساسية في التسويق Basic Concepts in Marketing‏ 


+ مفهوم النسويق والمزيج التسويقي 
Marketing and Marketing Mix‏ 
إن التسويق كنشاط مهم من أنشطة | نظمة ينص على یات جج ° aur’‏ 
وتنفيذ مفهوم وتسعير وترويج وتوزيع الأفكار أو السلع أو الخدمات لخلق تبادل عمليات تخطيط وتنقيذ لمفهوم 
يشبع حاجات الأقراد ويحقق أهذاف المنظمات. ويهذا فان gee ll‏ هنا ي :وتسعين وترويج وتوزيع الأقكار 
ee 4 5 0‏ 1 أو السلع أو الخدمات يهدف خلق 
غمليات الترويج والإعلان والتوزيع عبر القنوات المختلفة. إن المفهوم الحديث ويرضي منظمات الأعمال 
الكسويق جاء عقب فظون AGS‏ لقاهيم شيمة كانت yes‏ إلى Tybee‏ ايناد 
كعملية dis‏ تنصب اساسا غلى قدرة المنظمة غلى إنتاج سلح ويخدمات يجودة 
مخددة دون as‏ لرغبات وحاحات المستهلكين. وكان يعتقد أن الريح يمكن 
تحفيقه من خلال بيع أكبر كمية من السلع والخدمات للمستهلكين لذلك فان 
5 5.8 منظمة الأغمال يتوجه اساسا إلى بيع ما تم إنتاجه أصلاً من قبلها.. وقد 
تطور الأمر اليوم كثيرا وأصيح مفهوم التسويق أكثر شمولية واتساعا fares‏ 
اعتمدت منظمات الأعمال LOG Garg‏ على اساس إنتاج ما يفكن تسويقه كما أنه 
ARENT aug tic daddys, cle baad Ua‏ ومن القانسب هها أو spoil‏ 
إلى أن التسويق يشتفل على عدد كبير من الأنشطة الفرعية الضروربدة لزيادة 
قدرة المنظمة في المنافسة والحصول على حصة من السوق» وتسمى هذه الأنشطة 


620 





جميعاً المزيج التسويقي .Marketing Mix‏ والمزيج التسويقي هو توليفة مناسبة 
من المنتجات وطرق تسعيرها وأساليب ترويجها وتوزيعهاء وهدف هذا المزيج هو 
إشباع سوق معينة أو جزء من سوق مستهدفة. وعادة ما يطلق مصطلح السوق 
Market‏ على مجموعة الأقراد أو المنظمات أو كليهما والتي تحتاج إلى منتجات 
محددة سواء كانت سلع اؤ خدمات أ ISA‏ ولديها القابلية أى الرغبة والصلاحية 
الكنراء هذه التتجات: وى إظار هذا السوق تنتنافس مظاك الأعمال papas‏ 
متمجاديا ف هنو دراسة GIR‏ التوقع على هذه التقجات لذاك يقتلي الآمبر 
الوعي جيداً بخائص السوق ونوعه وحجمه وحدوده واسلوب المنافسة فيه وقي 
العادة فإن تحديد نوع السوق يصبع أمرا ضروريا بالنسبة للمنظمة فهناك سوق 
المستهلك silly Consumer Market‏ هو عبارة عن البيع المباشر إلى الأفراد 
الذين يستهلكون هذه السلع. كذلك هناك السوق الصناعي Industrial Market‏ 
الذي هو سوق يكون فيه البيع إلى جهات وسيطة تشتري لا لغرض الاستهلاك 
المباشر بل لاستخدامها فى إنتاج منتجات أخرى. وتختلف أساليب منظمة 
الأفمال Salad Tihs gail‏ مم كلا السوقة سواء SEIT UEP‏ الطانب FESS‏ 
أو أسلوب عرض السلع بناء على خصائص وطبيعة واحتياجات وحجم المبيعات 
فكلا السؤقنة. ast LANE LS‏ أن تتف جزمن هذا 
السوق أو السوق بصورته الشمولية لغفرض الحصول على ما يسمى بالحصة 
السوقية Market Share‏ والتي هي عبارة عن مبيعات المنظمة المعنية إلى مجموع 
المبيعات فى السوق. 
ب المنفعة Utility‏ 

يلصف بالققعة فى قهرة السلءة او الخدمنة على إشباع Lele‏ إنسائية. 
وبالطبع فإن اي منتج يشترى فهو لغرض إشباع حاجة معينة لذا يحرص الزبون 
le‏ تسقيق edie ST‏ قامقاب السغر الى Seeds‏ الندةالساعة ان 
الخدمة. ويمكن الإشارة إلى عدة أنواع من المنافع المرتبطة بالسلع أو الخدمات أو 
الأفكار وكما coh‏ 


© المزيج التسويقي 
Marketing Mix‏ 

توليفة هي المنتجمات وطرق 

وترويجها. وتهدف هذه التوليفة 


إشباع سوق معين أو جزء منها. 


$ السوق Market‏ 
مجموعة الأفراد أو المنظمات أو 
كليهما والتي تحتاج إلى منتجات 
sii 2‏ _— 5 كائت ضف لمم او 
خنمات أو أفكار ولدنها القابلية 
والرغية والصلاحية لشراء هذة 

المنتجات. 


© الحصة السوقة 
Market Share‏ 
الفسسة Zi ght‏ لبيعات النظمة من 


چ المنفعة Utility‏ 
قدرة السلعة أو Lesh‏ على 
إشباع حاجة إنسانية. 


© المنفعة الشكلية Form Utility‏ وهى المنفعة المتحققة جراء تحويل المواد أو المدخلات إلى منتجات نهائية 


مفيدة مثال ذلك تحويل الخشب إلى أثاث أو النفط الخام إلى مشتقات مختلفة. ومن الواضح هنا أن من 


يقوم بعملية التحويل هو وظيفة الإنتاج ودور التسويق هنا غير مباشر وذلك عن طريق المعلومات والبيانات 
الت جمعت من خلال بحوث السوق فإنها تستخدم فى تحديد الحجم والشكل والملامح الأخرى المنتج. 
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© المنفعة المكانية :Place Utility‏ وهذا النوع يتحقق عندما ينقل المنتج إلى مكان آخر dus‏ يمكن أن يتواجد 


Cpls‏ أو r‏ مستهيلكون لشرائة. 


© المنفعة الزمانية Time Utility‏ : وهى المنفعة الحاصلة عند جعل المنتج متوفراً فى وقت حاجة الزبون إليه. 
¢ منفعة التملك (المنفعة الحيازية) Possession Utility‏ : وهي المنفعة المتحققة نتيجة تحويل ملكية منتج 


معين إلى الزيون بواسطة أساليب البيع المختلفة. 


وتجدر الإشارة إلى أن المنافع الزمانية والمكانية والحيازية هي هنافع مباشرة لوظيفة التسويق. ويمكن 


توضيح هذه الفكرة من خلال الشكل التالي ويافتراض أن المنتج المراد تسويقه هو ملابس عربية صيفية. 


PEE‏ يمكن أن تشبع لكن لا يمكن أن تشبع 


© الشكلية قياس 50 نای 62 
© المكانية يمكن أن تباع فى الدول العربية لا يمكن أن تباع قي الصين 
© الزمانية الفترة الصيفية الفترة الشتوية 


© الحيازية القياس 50 فى الدول العربية وفى الفترة القياس 50 في الدول العربية وفى الفترة 
الصيفية بسعر 10 دنانير الصيفية بسعر 20 دينار 


إن المنفعة التي يضيفها التسويق يجب أن تأتي فى إطار متكامل يلبي رغبات الزبائن جميعها وفق 


الاشتراطات التي يفرضها السوق وتقتضيها طبيعة المنافسة. 


ب استراتبجية التسويق Marketing Strategy‏ 


++ + 


يقصد باستراتيجية التسويق خطة هدفها خلق التكامل قى قرارات المنتج 
والسعر والمكان والترويج وكذلك التنسيق بينها بحيث تتطابق مع الاستراتيجية 
الشاملة للمنظمة وتساهم في تحقيقها. وتتضمن استراتيجية التسويق أمرين 
مهمين يتمثل الأول باختيار وتحليل السوق المستهدفء Le}‏ الثاني فهو إيجاد 
إدامة صيغة مناسبة من المزيج التسويقي. 


۔ السوق المستهدف Target Market‏ 


يعني السوق المستهدف مجموعة أفراد أو منظمات أو الاثنين معا والذى 
المستهدف فإن مدراء التسويق يفخصنون القوة الكامنة فى هذا السوق واحتمال 





المدراء موارد المنظمة وامكاناتها لغرض اختيار me‏ تسويقي ملائم يرصي 


متطلبات السوق المستهدف ويساهم فى تعزيز الأهداف الكلية للمتظمة. MAS‏ 
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# استراتجية التسويق 
Marketing Strategy‏ 

نآ ه هدفها خلق التكأمل 3 

قرارات المشتع والسعر والمكان 

والترويج وكذلك التنسيق بينها 

الشاملة للفنظمة وتساهم فى 


© السوق المستيدق 

Target Market 
أؤ عتظفات أو‎ ol al مجمسوعة‎ 
الاثنين معا والذى تسعى المنظمة‎ 
تسويقي‎ qs لتطوير وإدامة‎ 
AS متاست‎ 


تقوم إدارة التسويق بتحليل جوانب القوة ونواحي الضعف فى الأنشطة 
التسويقية للمنظمة ومصادر التهديد والفرص المتاحة في البيئة الخارجية لبناء 
استراتيجية تسويقية فاعلة. وغالباً ما يستخدم مدراء التسويق مدخلين لتحديد 
Spall‏ الستتيهدف وها 
© مدخل السوق الموحد :Undifferenciated Approach‏ ويقصد بهذا الأمر اعتبار السوق المستهدقف 
سوق يتشابه فيه الستهلكون في احتياجاتهم وبالثالي تستطيع منظمة الأعمال أن تلبي حاجات هؤلاء 
الزبائن بمزيج تسويقي موحد. إن هذا المزيج سيكون من منتج واحد باختلافات بسيطة أو غير موجودة 
وكذلك سعر واحد ويرنامج ترويجي واحد ونظام توزيعي واحد للوصول إلى جميع المستهلكين في السوق. 
ومن MELD‏ ذلك pes‏ اجات القذائية مكل السكز: 
© مدخل تجزئة السوق :Market Segmentation Approach‏ وضمن هذا Jost!‏ فان منظمة الأعمال 
تقوم بتقسيم السوق الكلية إلى مجاميع أفراد أو منظمات تتقاسم واحدة أو أكثر من خصائص مشتركة 
ويسمى هذا جزء من السوق أو قسم من السوق .Market Segment‏ أما عملية تجزئة أو تقسيم السوق 
إلى مجاميع من الأفراد أو المنظمات فتسمى تجزئة السوق Market Segmentation‏ وتقوم على 
أساسين: التركيز في السوق أو التنويع فيها. فعندما تكون عملية التجزئة بصورة تجزئة السوق المركزة 
Concentrated Market Segmentation‏ فإن ذلك يعني أن المزيج التسويقي الواحد سيوجه إلى جزء 
واحد من السوق فقط. أما إذا كانت التجزئة على أساس التنويع وتسمى تجزئئة السوق المنوعة 
Differentiated Segmentation‏ وتعني استخدام عدة أنواع من مزيج التسويق إلى عدة أقسام من 
السوق. وللتوضيح فإن اسس التقسيم للسوق متعددة ويمكن أن تذكر أدناه بعض الأسس الشائعة جدا 
فى هذا المجال. 






الكمية المستخدمة 
الاستخدام النهائي 
المنافع المتوقعة 
الولاء للعلامة التجارية 
المستوى التعليمي نا“ الحساسية للسعر 
المهنة 
حجم العائلة 
دورة حياة العائلة 
الدين 
الطبقة الاجتماعية 9 
شكل (1- 19): اسس التقسيم للسوق 
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: تعلخ ق المستهدفة نعرض الشكل التالى: 
ولمزيد من الإيضاح للأفكار أعلاه ويالأخص ما يتعلق بالسوق المستهدفة نعرض tN‏ 5 





پت مدل Wet‏ المنوق الركزة 


oe‏ المنظمة 
السوق المستهدف مزيج pha gums‏ منوع 
ظ شكل )2— 19): السوق المستهدف وفق المدخل الموحد أو المنوع 
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Marketing Mix المزيج التسويفي‎ 

لعل العنصر المهم في استراتيجية التسويق فهو التوليفة المناسبة من الأنشطة التسويقية وحسن التنسيق 
Lets‏ ومواستها مع طبيعة الأسقراتيجية الشناملة المنظمة: 

إن عناصر المزيج التسويقي المشار إليها سابقا تتضمن المنتج والسعر والمكان والترويج والتي قد يضيف 
البعض لبا يعض العناصر الأخرى مثل التعبثة والتغليف, إذا ما صيغت ضمن استراتيجية القسويق بشكل ملائم 
فإنها ستساهم جقاغلية كبيرة قن إستان الأسجراتيجية الشاملة المتظمة والعكس صحيم ولا بد من الأشارة إلى 
أن بعض الباحثين قد أضاف ثلاثة عناصر إضافية للمزيج التسويقي وأسماها Ps)‏ 7) وهي: 

. Product 1 

.Price 
. Place 
. Promotion 
. People 


Process 


IDNA Bw WN 


.Physical 


أن المصطلحات الثاذئة الأخيرة خصضها البعض للمنتحاث الخدمية حيتت أن الخدمة ترتبط بالناس الذين 
مقدمون الخدمة والغملية ذاتها والمظاهر المادية المرتيطة بكيم الخدمة. lias‏ من (ta Lill‏ من أشار إلى أن المزيج 
التسويقي يتضمن بعض عناصر ولكن الثلاثة الأخيرة منها هي People‏ ويقصد بها مقدمو السلعة أو الخدمة 
ellis,‏ المستيلكين و Packaging‏ التي تشير إلى تعبئة المنتجات وتغليفها وهو نشاط تسويقي مهم {adhe‏ 
Physical Distribution‏ الذي يعني التوزيع المادي للمنتجات ويضمنها كل ما يتعلق بقنوات التوزيع. 
4 > المنتج Product‏ 
نانيا: امسج Product‏ كل شیء يقتنى بعقابل ويتضمن 
5 5 5 خصائص ملموسة أو غير 
يمثل المنتج أساس وويحود المنظمة وان جميع منظمات الأعمال قد وحدت من مفلموسة وي faith‏ غلى pale‏ 


أجل الإنتاج الذي قد يكون سلعة أو خدمة. وسنتناول 3 شذة الفقرة بعض متوقعة. 
الجوانب المتعلقة بالمنتج ابتداء من تعريف المنتج وتطويره وتعبئتنه وتغليفه ودورة 
حياته وانتهاءً بالعلامات التجارية للمنتج. 


Product Concept ikl مفهوم‎ + 


يشتمل مصطلح المنتج ثلاثة عنامي انايد :الا Good‏ واه عق :© قطي Soot‏ 
كيان مادي ملموس, 


Service‏ والأفكار Ideas‏ حيث أن المنظمات تقدم منتجات صناعية أو خدمية أو 
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افكار وتركز جهودها لتسويقها بأساليب مختلفة. وعموما يمكن إغطاء تعريف 
شامل للمنتج Product‏ على أنه كل شيء يقتنى بمقابل ويتضمن خصائص 
ملموسة أو غير ملموسة ومنافع متوقعة ويمكن أن يكون سلعة أو خدمة أو فكرة. 
والسلعة Good‏ فهي عبارة عن كيان مادي ملموس في حين أن الخدمة Service‏ 
هي elit‏ اجتماعى Lacs‏ تطييق لجهود إنسائية gh‏ ميكانيكية: على إنسان او 
شيء وهي منتجات غير ملموسة. Ideas Sally‏ عبارة عن صيغة فلسفية أو 
درس أو مفاهيم أو نصائح. أما أنواع المنتجات فيمكن أن تصنف إلى نوعين 
رئيسينن : منتجات للمستيلك Consumer Products‏ ومنتجات صناعية 
(للأعمال) .(Industrial Goods (Business‏ 


Consumer Products منتجات للمستهلك‎ - 


وهي منتجات تشترى من قبل الأفراد للاستهلاك الشخصي المباشر 
ويمكن أن نجد ضمن هذا النوع عدة اصناف. 

© المنتجات الميسرة Convenience Products‏ : وهي منتجات كثيرة 
الأنواع وتشترى بشكل متكرر ولا تعتبر غالية الثمن وتعرض في أماكن 
قريبة للسكن dy‏ محلات كثيرة من أمثلتها معجون الحلاقة أو الأسنان 
والسكر والصحف والخيز وغيرها. ولا يكرس الفرد أو المستهلك جهود 
كبيرة للتخطيط لشرائها ولا مقارنة أسعار العلامات المختلفة منها. 

٠ه‏ منتجات التسوق Shopping Products‏ : وهذا النوع يتطلب الحصول 
عليها التفكير والمقارنة بين بدائل عديدة من العلامات التجارية والبائعين 
وغير ذلك. ومن أمثلة هذا النوع الأثاث والتجهيزات الكهربائية وغير ذلك 
وهي قليلة التكرار من حيث شرائها وأسعارها غادة أعلى ويتم اختيارها 
وفق معابير محددة تتعلق بالسعر والجودة والقيمة واللون والأسلوب 
وغيرها. 

©» منتجات Speciality Productsiisls‏ : وهي منتجات ذات صفة 
خاصة وتتطلب جهداً خاصا لشرائها وتخطيطاً طويلاً وهي ذات سعر 
عالي وفنا 'لاتكوق هكاك مقازخة بين الأسعار atl GY‏ قد يون قريذا فى 
خصائصه. مثال ذلك Sal‏ عن ساعات فاخرة ذات علامة مميزة أو 
سيارة رياضية خاصة أو نوع معين التحف. 

© المنتجات غير المنشودة Unsought Products‏ : وهي منتجات غير 
حاضرة في الذهن ولا تطلب إلا بعد أن تحفز الحاجة إليها من خلال 


626 


© الخدمة Service‏ 
تطبيق لجهود إنسانية أو ميكانيكة 
على إنسان أو شيء وهي منتجات 

غير ملموسة. 


» الفكرة Idea‏ 
غبارة غن dee‏ فلسيفقية أو درس 


a 


او مقافيم أو نصائح 


# المنتجات الميسرة 

Convenience Products 
by Sie كتكيرة الأقوا‎ ol ate 
الشراء غير مرتقعة الثمن‎ 


= ul أت‎ : = whe 
Shopping Products 


Liga.‏ اكين ومقارئة م الأسغار 
وفي قليلة التكرار من حيث 
شرائها. 
# منتجات خاصة 

Speciality Products 
E gilt ota, 
وتتطلب جهدا خاضا لشرائها‎ 
وتخطيظا طويلاً ومقارنة بين‎ 
الأسعاز والعلامات التجارية.‎ 


© المنتحات غير المنشودة 
Unsought Products‏ 

تطلب إلا بعد أن تحفز الحاجة 

إليها من خلال الإعلان أو رجال 


البيع الجوالين أو صي اشرى. 





الإعلان أو رجال البيع الجوالين أو صيغ أخرى. من أمثلة هذا النوع من 
المنتخات خدمات الحفلات وخدمات التامين والعيادات النفسية وخدمات 
دفن الموتى والجراحة التجميلية وغيرها. 
هي منتجات من نوع آخر ومنهم من يعتبر بعض أنواغ المنتجات الميسرة هي منتجات تسوق وهذا كما اشرنا 
يعتمد على خضائص الأفراد لذا يتوجب على منظمات الأعمال معرفة خصائض المستهلكين فى كل منطقة. 
- منتجات صناعية (للأعمال) Industrial Products‏ 
وهي منتجات لا تستهلك من قبل الأفراد مباشرة بل تتعامل بها منظمات الأعمال لإنتاج منتحاتها ويمكن أن 
نجد الأصناف التالية ضمنها: 
© المواد الأولية ‘Raw Materials‏ وهي مواد خام تدخل قى صناعة منتجات أخرى وتستخرج من المناجم 
أف الغابات أو اليحار والمحيطات gl‏ المزارع i‏ مواد معاد تدوبرقا. 
© تجهيزات ثقيلة Major Equipment‏ : وهى المعدات والتجهيزات والمكائن الكبيرة تستخدم فى الإنتاج أو 
تسديير الأعمال Ted call‏ مكل الرافعات والمكائن الثقيلة. 
© تجهيزات مساعدة Accessory Equipment‏ : وهي معدات وتجهيزات تستخدم في الإنتاج وتتميز 
بصغر حجمها fis‏ العدد اليدوية التي يستخدمها العاملون والطابعات والحواسيب وغيرها. 
© الأجزاء والمكونات Components and Parts‏ : وهى قطع تامة الصنع أو قد تحتاج إلى تشغيل بسيط 
لتجميعها قى منتجات أكبر مثل الإطارات والساعات والعدادات وأجزاء الحاسوب وغيرها. 
© مهارات التشغيل والخدمات Process Materials‏ : وهى مواد تستخدم فى المنتجات ولا يمكن 
تشخيصها أو تحديد مساهمتها بدقة فى كمية المنتج fio‏ الزيوت والوقود وورق الطباعة والمواد الحافظة في 
المعليات. 
© لخدمات الأعمال Gals: Business Services‏ الخدمة المتعلقة بالصيانة والاستشارة المالية والقانونية 


وبحوث السوق وغيرها. 
ب تطوير المنتج الجديك New Product Development‏ 


إن ديناميكية الأعمال والتغيير السريع فى أذواق المستهلكين وزيادة حدة المنافسة دفعت الشركات إلى 
تقديم ما هى جديد من منتجات أو تظوير المنتجات المؤجودة حاليا في السوق. وهذه العملية تتمثل بعذة خطوات 
نتتايخة يمكن Gf‏ فنظها بالكل )3 18( sayy‏ ذلك تمارل ان توفع بإبجازاكل مرحلة من aba‏ المزائل. 
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شكل )3— 9 مراحل تطوير المنتج الجديد 


[. مرحلة توليد الأفكار Ideas Generation‏ 
في هذه المرحلة يتم توليد عدد من الأفكار التي يمكن أن تحصل عليها المنظمة من مصادر متعددة قد تكون 
من داخل المنظمة او خارجها : قا لمضادر الداخلية يمكن أن تكن العاملين أو قسم البح والقطوين والخارجية قى 
تكون المنافسين أو بحوث السوق واقتراحات الزيائن. 
2. غربلة الأفكار Screening‏ 
هنا يتم دراسة الأفكار واستبعاد غير العملى وغير المفيد منها أو غير القابل التطبيق وهذه المرحلة يجب أن 
فون Bids‏ يسيك لآ قسج باستبعاد EAN‏ يجيدة وقبول اقكارربيقة 


3. مرحلة التحليل Analysis‏ 
قى هذه المرحلة يتم التأكد من أن الأفكار المختارة منسجمة مع قوة وقابليات منظمة الأعمال: كما أن المنتج 
الجديد يتلائم مع تشكيلة المنتجات وأساليب التوزيع والقدرات المالية للمنظمة. 


4. تصميم المننج وصنع النموذج الأولي Product Design and Prototype Development‏ 
ننم re‏ شذة المرحلة وضىم التصميم الخاص بالمنتج ومن ثم صنع النموذج الأصلي al‏ ويحب التاكد من أن 
التصتميح اقتضادى من Sus‏ الكلفة. ويستخدم هتا اسلوب التصميم بالكمبيوتر والذى يساعد كثيزا قن Ayal‏ 
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Test Marketing السوق‎ luce) .5 


يجري هنا اختبار للمنتج في السوق عن طريق طرح عينات أو أعداد قليلة من المنتج Sas‏ يقدم Bale‏ بأسعار 


وعبوات مختلفة لأعداد متنوعة من المستهلكين. 


6. إدخال المنتح للسوق Commercialization‏ 


يتم إدخال المنتج للسوق بشكل واسع ويجري تسويقه تجاريا في مناطق واسعة من السوق وتأتي هذه 


المرحلة نتويجا لكافة المراخل السابقة. 
+ دورة حياة Product Life Cycle ikl‏ 


She ZAM Ugo yas الى‎ dead Ul مو‎ ule تند‎ Blan دي‎ deed 
دخوله للسوق ولحين خروجه منه حيث تأخذ المبيعات والإيرادات تتزايد وتصل‎ 
: إلى القمة ثم تبدأ بالانحدار. وتتكون دورة حياة المنتج من أريعة مراحل هي‎ 
ومرحلة النضوج‎ Growth ومرحلة النمو‎ Introduction إدخال المنتج للسوق‎ 
وأخيراً مرحلة الاتحدار أو التدهور وتسمى 1261106. وأهمية دورة‎ Maturity 
الحياة هنا هي تنبيه الإدارة إلى ضرورة اتخاذ الإجراءات اللازمة لتعديل أو إلغاء‎ 
المنتجات من الأسواق أو المحافظة على البعض منها أو إطلاق منتجات جديدة في‎ 
هدو القخصائص الرفيظة قن كل مرعلة من مرااطل حياقة وق سور اة‎ 
التافسة السائدة: اساليب ترؤويع ى تفزيع أ وتسعير اق أ :مؤكبرات تسويقية‎ 
ll أخرى يفترض أن تكون ملائمة لطبيعة المرحلة من مراحل دورة حياة‎ 
أن قعرضى هذه الأفكار بالنخطظ القائى:‎ Sans 


| +4 








= اا‎ 1 i || 
i 








التدهور النضوج النمو الإدخال 
الزمن 
شكل )4- 19( دورة حداة المنتج 
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> ذورة gill gla‏ 
Product Life Cycle‏ 
سلسلة من المراحل التي يمر بها 


تدهورة وائحدارة. 


المبيعات 


والأرباح 


المررحلة 





. مرحلة التقديم Introduction‏ 

فى ois‏ المرحلة تركز منظمة الأعمال على خلق طلب أولى على المنتج حيث أن عدد قليل من الناس يعرف 
gill‏ كما تتميز هذه المرحلة بارتفاع تكاليف الإعلان والترويج وكذلك التعديلات التى تجرى على المنتج نتيجة 
الشكاوى القادمة من الزبائن. إن عدد الوحدات المباعة في هذه المرحلة قليل والأرباح قليلة أو قد تكون هناك 
سنا rv‏ 
- مرحلة النمو Growth‏ 

تيدأ المبيعات بالتزايد ويزداد كذلك وعى وادراك المستيلكين بوجود المنتج وخصائصه:؛ كذلك فان الأربام 
تبدأ بالتحقق كما أن الأسعار يمكن أن تنخفض كما أن التكاليف قد تنخفض بسيب تأقلم العاملين مع المنتج 
وانخفاض عدد الوحدات المعيبة وكذلك لا توجد حاجة كبيرة لإجراء تعديلات فى المنتج ولا توجد شكاوى كثيرة من 
وجود نواخي قصور فى المنتج. وتحاؤل المنظمة هنا أن تخلق حالة ولاء لعلاماتها التجارية. 


- مرحلة النضوج Maturity‏ 
تبلغ المبيعات ذروتها في هذه المرحلة وتستقر ثم فى نهايتها تبدأ بالتوقف عن النمو والتزايد. يكون المنتج 
استخدامات بديلة وتغيير حجم أو أسلوب تغليفه. 
- مرحلة الانحدار أو التدهور Decline‏ 
ف Ua yo‏ التدهوز لذا لآ ua‏ من SLES‏ قران بالاستتهناء عن BSI‏ من التفقات الخاضة بالجواتت السويقنة. 
ولا بد من الإشارة إلى أن مواءمة ضرورية بين استراتيجية التسويق المعتمدة ويين كل مرحلة من مراحل 


دورد sla‏ المنتج نكب أن توحذد ينظر الاعتيار وسنلخص هشذة الحوانب بالشكل الاتی: 


| ah al gf مالية‎ 
أسواق بأسعار‎ 
Zbl, 
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توسسيع 35 cul‏ | تعديل السعر لمقابلة | 


| ولاء لقنوات التوزيع | سعرية هجوميةء_>< | 
الألشؤاد بالمنعر اق | تق 
اعادة النظر فيه 








شكل )5- 19( مواءمة استراتيجية التسويق مع دؤرة حناة المنتج 


م العلامات التجارية Branding‏ 


slides لنظامات الأغمال.‎ Lage الغلامات التجارية القؤنة أصولاً‎ tas 
مثل ماكدونالدز وسوني وهونداي ومرسيدس وغيرها لا تقدر قيمتها بثمن فى‎ 
Brand السوق وهي مطبوعة فى ذاكرة الزبائن في جميع أنحاء العالم. والعلامة‎ 
هي اسم أو رمز أو تصميم أو أي توليفة منهم تساعد على تشخيص المنتج‎ 
Brand واغطائه هوية مختلفة عن المنتجات المنافسة الأخرى. أما اسم العلامة‎ 
هي‎ Brand Mark يمكن لفظه من العلامة ورمز العلامة‎ (sll هو الجزء‎ Name 
الجزء الذي يتمثل برمز أو تصميم مميز. فعلامة شركة ماكدونالدز اسم العلامة‎ 
المميز المعروف.‎ (IM) فيها هو كلمة ماكدونالدز في حين أن رمز العلامة هو حرف‎ 
كذلك فإن شركة مرسيدس رمز العلامة فيها هو أما العلامة التجارية‎ 
فهي اسم ورمز العلامة المسجلان فى السجلات القانونية في بلد ما‎ Trademark 
Trade وتكون محمية من الاستخدام من قبل أي جهة أخرى. والاسم التجاري‎ 
فهو الاسم الكامل القانوني للمنظمة.‎ Name 
Types of Brands أنواع العلامات‎ 

يمكن أن تصنف العلامات بطريق Laide‏ فمثلا هناك العلامات العائلية 
Family Brands‏ وغلامات فردية Brands‏ 11019101121 وعلامات وطنية 
National Brands‏ وعلامات خاصة .Private-Label Brands‏ ولكن لا بد من 
الإشارة أولاً إلى وجود منتجات لا تحمل أى علامة والعبوة تحمل اسم المنتج فقط 
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¢ العلامة Brand‏ 
aul‏ أو رمز أو تصميم col gl‏ 
pi ill‏ وإعطائة فوية مختلقة عن 

المنتحات المنافسة الأخرى. 
چ اسم da Vall‏ 
Brand Name‏ 
هو الجزء الذي يمكن لفظه من 
العازمة. 
> رمز العلامة 
Brand Mark‏ 
# العلامة التجارية 
Trademark‏ 
السجلات القانونية قى بلد Lee‏ 
قبل أي جهة أخرى. 
7 الاسم التجاري 


Trade Name 
الأسبخ الكامل القانوني للمنظمة.‎ 


وعادة ما تكون هذه المنتجات منخفضة السعر GY‏ المستهلكين يركزون على هذا 
الجانب الدرجة الأساسية وهي تلتزم بالحد الأدنى من ضوابط الجودة ومن 
أمثلتها بعض المواد الغذائية. أما العلامات العائلية فهي علامات مفردة تغطي 
مجموعة من المنتجات ذات العلاقة فيما بينها مثلاً علامة (نبيل) تغطي مجموعة 
كبيرة من المنتجات الغذائية المختلفة. أما العلامة الفردية فهي علامة تخص منتج 
واحد محدد ريما داخل العائلة الواحدة مثال ذلك (نوكيا 70 5(N‏ علامة Tide‏ 
أو Pampers‏ وغيرها. وهناك ميزات تحصل عليها منظمات الأعمال عند 
استخدام العلامات العائلية أو الفردية. قبالنسبة للعلامات العائلية يمكن أن 
تمثل مظلة لسمعة وشهرة كبيرة للمنظمة تتفرد داخل هذه المظلة منتحات متعددة 
بخصائص aut‏ حاجات أسواق معينة. أما العلامة الوطنية فعادة ما يشار 
إليها بكونها Lede‏ المنشأ أو الملصنع aa Manufacturer Brand‏ علامة 
Haagen-Dazs‏ تعتير علامة وطنية للمرطيات ومملوكة لمنتجيا Pillsbury‏ لكن 
بعض الأسواق الكبيرة مثل Safeway‏ لبا علامة خاصة للمرطبات وهي غلامة 
خاصة كأسواق أو منافذ توزيع خاصة. 


ade SAG ay‏ الحلاة اسما القن فى Aya‏ رى 


- سمات العلامة الجيدة Good Brands‏ 


إن اختيار العلامات ليس بالامر السهل: قفي الأسواق توجد العديد هن 
العلامات التي تتداخل ولا يستطيع المستهلك تذكرها بسهولة: لذلك فإن اسم 
العلامة الناجح يتسم بأربعة خصائص: 
1. أن يكون بسيطا ويمكن تذكره, مثل سونيء نايك يمكن لفظها وتذكرها 
هوا 
2 انكو اجا بمعنى اناك el gue‏ لخر أن اميم Jie say‏ 
يوضح ذلك هو فى حالة فتح بريد إليكتروني فقد يحتاج الأمر إلى تجربة 
Sse‏ اسماء لحي الأحصيول على اسع لم يستجل لجهة pega‏ 
3. أن يكون مناسبا ومرتبطا بالمنتج ويضعه فى دائرة الوضوح 
أن يكون مقبولاً Lille‏ ولا توجد فيه OLAS‏ تثير إشكالية من الناحية 
U, Lesa 4) Gata‏ اى الأخلاقرة عتدما bas‏ لهات goal‏ 
ومن الضروري ان تضيف العلامات قيمة المتتج من خلال خصنائصها 
المميزة الحاذبة للزبائن وتسمى هذه الحالة Equity‏ 4 , ومن الضروري أن 
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# العلافة العائلية 
Family Brand‏ 

علامات مفردة تغطى مجموعة من 

المنتجات ذات العلاقة في ما بينها. 


} العلامة الفردية 
Individual Brand‏ 


dee‏ تخص pike‏ واحد محدد. 


# العلامة الوطنية 
National Brand‏ 


علامة المنشا أو المصنع 


چ العلزمة الخاصة 
Private-Label Brand‏ 


GGL NE 


# قيمة العلامة 
Brand Equity‏ 
هى القيمةالمضافة pital‏ 





تكون العلامة old‏ استحضار سريم قى ذهن الزبون عندما يذكر منتج معين 
ويسمى هذا الوعي بالعلامة las .1813110 Awareness‏ فإن تكوين UL‏ من 
الحضور الإيجابي والصورة الذهنية المحببة التي ترضي المستهلك وتجعله 
tial Slices‏ حامل هذه العامة SLA) use‏ قراره مشراء سلعة او Lah‏ معينة 
oda,‏ الحالة peau‏ الولاء للعلامة .Brand Loyalty‏ لذا فان منظمات الأعمال 
تحتاج إلى حملات إعلانية واسعة وهدايا ترويجية من أجل كسب ولاء الزيائن 
والمحافظة علية. 


ج التعينة والتغليف Packaging‏ 


يمثل هذا النشاط التسويقي غنصرا مهما في استراتيجية المنتج. ويقصد 
بالتعبئة والتغليف Packaging‏ تصميم وإنتاج العبوات أو الأوعية الحاوية للمنتج. 
فبالإضافة إلى البدف التقليدي للتعبئة وهو حماية المنتجات من التلف والضياع 
فإن التصميم الجيد لبا يمكن أن يخلق قيمة ترويجية ودعائية مهمة. وتتخذ 
العبوات أشكال مختلفة فمنها ما هو زجاجي أو كارتوني أو بلاستيكي أو معدني 
أو خشبي أو غير ذلك. ويجب أن تكون العبوة ذات جاذبية وتساعد على رؤية 
وحضور المنتج على رفوف المخازن كذلك يمكن أن تكون العبوة مفيدة لغرض أخر 
بعد استهلاك المنتج الأصلي مثال ذلك الاستفادة من الكؤوس الحاوية لبعض 
المعلبات أو مشتقات الألبان. ولعل أهم ما يجب أن تشتمل عليه العبوة هو 
الإرشادات الدالة Labels‏ وهي المعلومات التي تساعد المستهلك أو المستفيد على 
معزقة LES‏ الاننتفادة من النتج او حقظة أو التخلص من بقاياة يعد الاستهلاك. 
كذلك يجب أن يوضح فيها تاريخ الإنتاج وفترة الصلاحية ومحتويات العبوة وما 
شابه ذلك. 


ثالثاً: التسعير Pricing‏ 

يمكن تعريف السعر Price‏ على أنه المبلغ JU‏ الذي يقبله البائع مقابل 
منتج معين في زمن معين وفي ظل ظروف محددة. والمستهلك يعير أهمية كبيرة 
للسعر باعتباره المقابل الذي يدفع للقيمة التي يقدمها له المنتج ومدى إشباعه 
للحاجة التي اشتراه من أجلها. ومن الضروري أن يدرك المستهلك أن هذه 
القيمة قياساً بالسعر هي مناسبة وفي صالحه. 
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+ الوعي بالعلامة 

Brand Awareness 
المد اللازم لاستحضسار العلامة‎ 
في ذهن الزبون عندما يذكر منتج‎ 


© الولاء للعلامة 

Brand Loyalty 
درجة أو مدى تشكيل صورة‎ 
ذهنية إيجابية للعلامة لدى‎ 
المستهلك تجعله يتخذ قرارا‎ 
. بشراء المتج المرتيط بها‎ 


چ الد لتعيئة وا لتغليف 
Packaging‏ 
جميع الأنتشطة المصسممة والمنتحة 


© الإرشادات الدالة 

Labels 
هي العلومات التي تساعر‎ 
التخلصض می بقا ناخ ب لك‎ 
الاسستيادك.‎ 


چ السعر Price‏ 
هو المبلغ المالي الذي يقبله البائع 
مقابل منتج معين فى زمن معين 


ds‏ ظل ظروف محددة 


+ أهداف التسعبر Pricing Objective‏ 
قبل تحديد سعر منتج معين يفترض أن تعرف الإدارة الأهداف SLA gill‏ من عملية التسعير هذه وأن SAS‏ 
هذه العملية في إطار المزيج التسويقى لمنظمة الأعمال. 


5 لماذا لتسجير: 
Joli‏ منظمة الأعمال تحقيق الأهداف التالية من جراء القياح بعملية تسعير السلع والخدمات التى تنتجها 
وتنافس فيها 5 السوق: 
البعيد. لذلك فإن تغطية تكاليف الإنتاج الكلية ويناء هامش مناسب من الريح يعتبر أمرا ضروريا. 
© حجم المبيعات والحصة السوقية Volume and Market Share‏ فقد تهدف المنظمة إلى زيادة حجم 
مييعاتها وبالتالي الحصول على حصة سوفية أكير جراء الفيول بعوائد معفولة وذلك بتسعير منتحاتها 
بطريقة تجعل مان الزيم قليلا في الؤوحدة الزاحدة على أمل بيع ميات كبيزة جد من pe‏ 
© المنافسة :Competition‏ يجب أن تأخذ منظمة الأعمال قوة المنافسين وعددهم واستراتيجياتهم عند 
تسعير منتجاتهم بنظر الاعتبار عند تحديد الأسعار فنادراً ما يوجد قطاع اقتصادي أو مجال إنتاجى 
تنفرد فيه منظمة واحدة بالسوق. 
© الصورة الذهنية الإيجابية للمنظمة :Positive Image‏ كثيرا ما يريط المستهلك بين السعر والجودة لذا 
يجب إقناع المستهلك بأن المتج ذو سعر منخفض وينفس الوقت (gh‏ جودة عالية. 
© الموقع قي السوق Market Position‏ يحدد السعر عادة موقف منظمة الأعمال فى السوق. فبعض 
حين أن منظمات أخرئ تعتمد سياسة أقل الأسعار قياسا بالمتافسين فى جَميغ اللؤاقف. 
العوامل المؤئر ة في الأسعار Pricing Factors‏ 
Lille‏ ها توجد عوامل :ساغطة ومؤترات عديدة طم النظمة باتياع سياسة تستعيرية معيدة aly‏ هذه 


el gall‏ هي: 
1. طبيعة الطلب: فقد يكون الطلب Lille‏ أو منخفضا أو متذبذباً وهذه الخالة لبا أثر فى اتباع أسلوب أو 
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2. المنافسة: من النادر أن تكون المنظمة محتكرة للسوق وبالتالي فإن تحديد السعر يأتي وفق اعتبارات 
طبيعة المنافسة SSL‏ أو غير المباشرة: 

3. كلفة الإنتاج: إذا كانت كلفة الإنتاج عالية فإن منظمة الأعمال تجد نفسها مجبرة فى أن تسعر المنتجات 
بأسعار عالية لتغطية التكاليف. وإذا تم تحديد السعر في السوق التناقسي» فإن المنظمة سيكون لديها 
هامش ربح أقل. 

4. عوامل أخرى: مثل عناصر المزيج التسويقي وكيفية إيجاد التوليفة المناسبة منها أو تدخل الدولة في 


ب طرق التسعبر Pricing Methods‏ 
إن السوق هو الذي يحدد الأسعار وليس كلفة الإنتاج في المنظمة خصوصا في حالة المنافسة الشديدة. 
وشناك اجمالاً تلا دة طرق للتسعير: 
1. التسعير على أساس الكلفة Cost-Based Pricing‏ 
يصن السس يعوجب هذه الطريقة من خلال Glial‏ نسبة Gare‏ أزهامش زيح suns‏ إلى كلفة الإتناج: ole‏ 
افترضنا أن الكلفة الكلية للإنتاج هى 100000 وحدة نقدية وعدد المنتجات هو 1000 وحدة فإن كلفة إنتاج 
الوهدة الواحجدةهى 100 :وحدة تقدية Lily‏ كاتت المنظمة تضيف 7/15 مامش ربح فإن سعر الوحدة الواحدة 
سيكون 115 وحدة نقدية. وهذه الطريقة سهلة التطبيق لكنها ليست عملية جداً في كثير من الأغمال بسبب غدم 
القدرة على التحكم في نسبة هامش الربح وكذلك فإن الطريقة تهمل دور عناصر المزيج التسويقي الأخرى أو 
الوظائف المنظمنة الأخرى. 
2. التسعبر على أساس الطلب Demand-Based Pricing‏ 
بك التسعير Lhe‏ على Ryd lial‏ اق قحف الطاب على القت إا الطب كيرا يكن sand‏ اسعار (علئ 
walls‏ وعادة ما تقوم المنظمات يتنوم الاسعار في مناطق dase‏ بناء غلى الطلب الم لمتحفقق 3 کل منها. 
3 التسعبر على أساس المنافسة Competition-Based Pricing‏ 
هنا يتم التسعير على أساس أسعار المنتجات المنافسة في السوق وليس على أساس الكلفة أو الطلب وقي 
العادة فإن هذا النمط من التسعير هو السائد اليوم في السوق. 
ب استرانيجيات السعير Pricing Strategies‏ 


hk e لعا‎ 


Gags! cial‏ التسعيد هى مسان اى Ci pad Lath‏ ارفج كيال الول الى GY‏ التوكاة من 
التسعير وتساعد هذه الاستراتيجيات فى حل المشاكل العملية لتحديد الأسعار وأهم هذه الاستراتيجيات. 
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استراتيجيات نسعر المنتج الحدبدك New Product Pricing Strategy‏ 
وتشتمل على استر اتجيدين هما : 
laud .1‏ السوق (السعر) Price Skimming‏ 
يتم التسعير بناء غلى القناعة Gls‏ بعض المستهلكين مستعدون لدفع أسعار غالية للمنتجات الجديدة إما 
بسبب كونها جديدة أو بسيب المكانة والوجاهة التي يوفرها اقتناء هذا المنتج: وغالبا ما يكون السعر Lille‏ جدا في 
ths ys‏ اال gull‏ السو 
2. استراتيحية اختراق السوف Penetration Pricing‏ 
وهي استراتيجية معاكسة للاستراتيجية السابقة حيث تعرض المنتجات بأقل الأسعار رغبة من الشركة قي 
الحو کاک عسي 3 
- استراتيجيات تنوع الأسعار Differential Pricing Strategies‏ 


ss E 


oa aaly‏ الأسجراتنجيات: 
1. التسعبر التفاوضي Negotiated Pricing‏ 
يتم تحديد السعر بناء على المفاوضة بين البائع والمشتري. 
pau .2‏ السوق الثانوي Secondary-Market pricing‏ 
يتم تحديد سعر معين للسوق المستهدف الرئيسي وأسعار أخرى للأسواق الثانوية. 
3. الخصم الدوري Periodic Discounting‏ 
الخصم المؤقت على الأسعار والذئ يحدد بشكل منظم ودوري كل فترة زمنية محددة. 
4. الخصم العشوائي Random discounting‏ 
خصم مؤقت ولكن ليس بشكل منتظم أو دوري وانما بفترات عشوائية. 
استرائيجيات السعبر النفسي Psychological Pricing Strategies‏ 


هنا 5 3S‏ المنظمة على الجوانب العاطفية والنفسية لدى الزيون عند تحديد الأسعار وليس cle‏ حسابات 
منطقية واقتصادية. وأهم هذه الاستراتيجيات: 
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1. تسعبر الرفم الفردي Odd-Number Pricing‏ 
حي كامل fic‏ وضع سعر مقد ارد 14.99 وحدة نقدبة بدلا مس 15 وحدة نقدية أو 6.95 spe Yau‏ 7 وحدات 
نقدية؛ ظنا من الشركات بأن الزبون سيركز على الرقم 14 أو الرقم 6 وهي حالة نفسية. 
2. تسعبر الوحدات المتعددة Multiple - Unit Pricing‏ 
هخا ae‏ تحديد سن ually‏ لوختقن gh‏ أكثر من ys jae asad Who gti‏ واحد لذلا أقلام: 
3 التسعير المرجعي Reference Pricing‏ 
تسعير المنتج بسعر معقول أو متواضع ووضع هذا المنتج قريبا من نفس المنتجات لعلامات معروفة وعالمية 
وذات أسعار عالية افتراضا بأن الزيون سيقارن بين السعرين وريما يختار السعر الأقل. 
awî .4‏ الحزمة Bundle Pricing‏ 
5. التسعبر الأقل لكل يوم Everyday Low Prices‏ 
منخفض لنتجاتها بفترات منتظمة وقد يكون واحد من المنتجات هو الذي يحمل السعر المنخفض فى يوم معين 
ومنتج آخر قى يوم آخر وهكذا. 
pau! .6‏ المتعارف عليه Customary Pricing‏ 
يحدد السعر على أساس العادة المتيعة أو التقليد المتعارف عليه مثل تسعير بعض أنواع الحلويات أو 


اللبان وغيرها. 


Product-Line Pricing Strategies خط الإشاج‎ yaad ۔ استراتيجيات‎ 


بدلا من تسعير المنتجات بشكل منفرد يتم ربط أسعار مجموعة من المنتجات لخط إنتاجي معين بطريقة 
خاصة بحيث تتحقق المرونة فى التسعير للمنظمة ومن أهم أنواع الاستراتيجيات هنا: 
1. التسعير Captive Pricing pw)‏ 


هنا يتم تسعير المنتج الأساس بسعر منخفض لكن المنتجات المكملة له والضرورية للاستفادة منه تسعر 
بشكل عالي مثال ذلك تسعير الطابعات بسعر منخفض لكن احبارها تكون ذات سعر عالي وكذا الأمر بالنسبة 
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2. تسعير الأولوية Premium Pricing‏ 
للمنتجات المرتبطة بالخط مثل مستلزمات المطبخ أو خدمات التلفزيون بالكابل. 


paul .3‏ المحدود Price Lining‏ 
al‏ 
- استرانيجيات السعير الترويجي Promotional Pricing Strategies‏ 
ونجد هنا اعتماد الشركة أسعارا مرتبطة بعناصر المزيج التسويقي الأخرى وأهمها الترويج. حيث نجد: 
1. قادة السعر Price Leaders‏ 
نتم التسعين هذا fe‏ اماس Mares BLAS)‏ على TAKS‏ قاع الى ةة الواطنة egy‏ الكلقة Whol‏ ليخن 


eg dlolatiosl pal جديهم‎ dal الزنائن مق‎ 
Special-Event Pricing تسعير الأحداث الخاصة‎ .2 


يتم boul wes‏ خلال old thas!‏ يوكتاسيات وعطل gl‏ قصل cas‏ وعادة هنا تراققهنا clan‏ إعلاتنة 


كبيرة. 
3. تسعير الخصم المقارن Comparison Discounting Pricing‏ 


تحليد معن Tall‏ تشكل sare‏ ومقارتتة ف تفس الوقت Galen anus‏ له ا ىلنتجات متافسية: 


وإجمالاً يمكن أن نخلص هذه الاستراتيجيات بالشكل التالى: 





ite‏ الرقم المنقرد چ الاسر ج قادة السعر 
الوحدات المتعددة | الأولوية ي الأحداث الخاصة 


daa) 
يوم‎ JS الأقل‎ 4 
tale التعارف‎ « 


شكل )6- 19( ملخص استراتيجيات التسعير 
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Promotion and Distribution رابعا: التوزيع والترويج‎ 


إن التوزيع والترويج والإعلان أنشطة لبا دورها الكبير والمهم فى نجاح الاستراتيجية التسويقية وهما 
عنصران مهمان فى المزيج التسويقي الذي سبق وأشرنا إليه وقي الفقرات التالية سنستعرض بعض الأمؤر 
المرتيطة يهما. 


Distribution الشوريع‎ + 


تستخدم منظمات الأعمال اليوم النشاط التوزيعي كوسيلة فعالة لزيادة 
ola!‏ والحصة || سوقبة ولا ا ال ااا والخدمات إلى ك2 أنواع pel a‏ التوزيعي 
Distribution Mix‏ 
المستخدمين سواء كانوا أفراد أو أعمال. وإن نجاح المنتجات فى الأسواق يعتمد توليفةمن قنوات التوزيع 
قن ساقي ته على Distribution. "MIX , 235953 gas pladtiud‏ فن اطا ON TR NAS.‏ 
Sloat | 1‏ متتماتها ان الستكدمين 


إيجاد توليفة من قنوات التوزيع توصل بها منظمة الأعمال خدماتها وسلعها إلى الزبائين. 


المستهلك النهائي. 
. الوسطاء وفنوات التوسيع 


Intermediary الرسيط‎ Distribution Channels and Intermediaries 

يساعد الوسطاء على توزيع المنتجات والخدمات من خلال تحركيها إلى en‏ 
وبعرف الوسيط بأنه شخص أو منظمة تساعد على توزيع المنتج ويعمل الوسطاء © قناة التوزيع 
Sule‏ فى اطار القناة التوزيعية التى تريط بان المنتج واا hes‏ النهائى. وقناة Distribution Channel‏ 

| 2 8 سلسلة من المنظمات التسويقية 

التوزيع Distribution Channel‏ هي غدارة عن سلسلة من المنظمات التسويفية الى توجه المنتجات من Sill‏ 
التى توجه المنتجات من المنتجين إلى المستهلكين النهائيين. ويوجد العديد من إلى المستهلكين النهائيين. 
قنوات التوزيع المتباينة في خصائصها وأسلوب استخدام الوسطاء فيها كما في 
الشتكل التالى: 
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امستهلكون تاجر الجملة 


تاجر تجزئة 





¬ ¬ 1ı + 

قنوات أغمال 
asta‏ .ص 
سي[ اس ] S— M~‏ 


شكل (7- 19): أتواع قنوات التوزيع 

ففى إطار القناة الأولى يتم التوزيع بشكل مباشر من المنتج إلى المستهلك 
لذلك تسمى هذه القناة بالقناة المباشرة dus Direct Channel‏ تستخدم منظمة 
قوئ البيع الخاصة بها بطرق وأساليب مختلفةء وقد تكون المنتجات 
الموّعة بهذا الأسلوب متنوعة يشكل كبير ومن املتها الكتب والسيارات وخدمات 
التأمين وغيرها. وقي القناة الثانية تستخدم المنظمة موزعين أو تجار تجزئة 
Retailers‏ وهم تجار يبيعون المنتجات بشكل مباشر للمستهلكين. فى حين أن 
القناة الثالثة تعتمد على تجار الجملة Wholesaler‏ وهؤلاء هم وسطاء لديهم قدرة 
اكير بالتوزيع ومساحة خزنية كبيرة. LAT‏ القناة الرابعة فيتم التوزيع فيها من 
خلال الوكلاء والسماسرة Agents/ Brokers‏ وهؤلاء يمثلون المنتحين ويبيعون 
إلى تجار الجملة أو التجزئة أو للاثنين معا ومقابل هذا يحصلون على عمؤلة على 
اسان سعر البيع لبدّة السلع أو الخدمات ويالنسبة القنوات الآخرئ فإنها تخض 
pail‏ إما:بشكل مباشنر للاغمال أو من خلال وسطاء وياساليب مشفلقة: ومن 
الجدير بالذكر أن القناة الخامسة هي مشتركة لخدمة المستهلكين المباشرين 
الخال من خلال وساظة الوكلاء والسماسزة 





الأعمال 3 
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الكل أو السمسار 
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© الفناة المياشرة 

Direct Channel 
قناة ينساب فيها المنتج من المنتم‎ 
إلى المسبتيلك مباشرة دون أى‎ 
وسيط‎ 


© تاجر التحزئة Retailer‏ 
وسبنيط محم va‏ لنتحات مفاشرة 


# تاجر الجملة 
Wholesaler‏ 
وسيط يبيع المنتجات لآخرين قد 


يكونون تجار تجزئة أو أعمال 


© الوكلاء السماسرة 
Agents / Brokers‏ 
من المنتجين ويتوسطون للبيم 


- استرانيجيات الشوريع Distribution Strategies‏ 
إن استخدام الأساليب التوزيعية على حسب نوع المنتجات ودرجة التغطية 
المطلوية للسوق. فبالنسبة لنوع المنتجات فقد نجد أن المنتجات الغذائية منتشرة 
في جميع الأماكن لدى تجار التجزئة لكن قد يوجد موزع واحد لنوع معين من 
السيارات قي المنطقة بأكملها. وق حقيقة الأمر تعتمد منظمات الأعمال ثلاث 

استراتيجيات للتوزيع وهي: 
1. التوزيع الكثيف أو الشامل Intensive Distribution‏ 
في نطاق هذه الاستراتيجية يوزع المنتج من خلال قنوات توزيعية عديدة 
ويحدود كبيرة من خلال تجار الجملة وتجار التجزئة. وعادة ما تستخدم هذه 
الأمقراتنجدة المتقجات TSI Moly‏ مكل المجلات والأغزية Utah!‏ والسكن Shelly‏ 
ذات الاستخدام اليومي. 
2. التوزيع الخصري Exclusive Distribution‏ 
هنا يتم التوزيع من خلال حصر عملية توزيع المنتج وحقوق بيعه لمجموعة 
محددة من تجار الجملة او التجرّئة قى إطان منطقة جغرافية معينة وعادة ما 
تختار منظمات الأعمال هؤلاء الوسطاء نتيجة سمعتهم الجيدة. يلائم هذا النوع 
من التوزيع منتجات التسوق مثل بعض السلع الفاخرة كالمجوهرات والساعات 
الثمينة وغيرها. 
3. التوزيع الانتقاني Selective Distribution‏ 
يختار المنتج في ضوء هذه الاستراتيجية عدد قليل من تجار الجملة أو 
تجار التجزئة ويتوقع منهم أن يعطوا للمنتج عناية خاصة وجهود بيعية كبيرة 
تساهم فى إيجاد ميزات للمنتج؛ مثال ذلك الساع المعمرة والمكائن والمعدات 
وغيرها. 
التوزيع المادي والنقل 
Transportation and Physical Distribution‏ 
يشير التؤزيع coll‏ إلى الأنشظة المطلوبة لتحريك المنتجات بكفاءة من 
المصتع إلى المستهلك وتتضمن هذه الأنشظة النقل والخرن والتهيئة لإعادة 
الشحن. والاستيداع أو الخزن Warehousing‏ عملية الاحتفاظ بالسلع في 
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> التوزيع الكثيف 

Intensive Distribution 
gail | اسنتراتيجية 3 تعتمد توزيع‎ 
ما يمكن من قنوات توزيعية‎ SSL 
ويصورة شفولية.‎ 


# التوزيع الحصرى 


Exclusive Distribution 
حصر توزيع المنتجات وحقوق‎ 
يفده وة هن تجاد‎ wrt 
الجفلة والتجزئة فى إطار منطقة‎ 


# التوزيع الانتقائي 

Selective Distribution 
اختيار عد قليل من تجار الجملة‎ 
أو التجَرّئة الذين يعطون غناية‎ 
كبيرة للمنتجات:‎ 


gall! التوزيع‎ > 
Physical Distribution 


الأنشطة الضرورية لتحريك 
المنتجات يكفاءة من المنتج إلى 
المستهلك. 


# الخزن (الاستيداع) 
Ware housing‏ 
عفلية الاحتفاظ بالتتجات ۴ 


فخارن ala‏ مع طبيفة المنتج 


Transportation النقل‎ + 


مخازن تتلاءم مع طبيعة هذه السلع: وقد تخزن في مخازن خاصة بالشركة أو شحن النتجات وتحريكها باتجاه 
المستيلكين. 


مخازن Lele‏ متخصصة بالخزن فقط. أما النقل Transportation‏ فهو عملية 
شحن المنتجنات وتحريكها باتجاه المستهلكين. وتعتبر عملية النقل مهمة لانها 
تخلق منفعة مكانية للسلع المنقولة. وهناك وسائط تقل متعددة مكل السكك 
الحديدية والنقل المائي والنقل الجوى والنقل بالشاحنات والنقل بالأنابيب. 
lia,‏ معابير متعددة للمفاضلة يبن وسائط النقل لاختيار الوسيلة المناسية يمكن 
أن تجمل فى الشكل (8- 19). 








شكل (8- 19): مقارنة بين وسائط النقل المختلفة 


+ التروج Promotion‏ 
يعتبر الترويج للمنتجات من أكثر الأنشظة التسويقية التي تحاول جذب انتباه المستهلكين إلى السلعة أو 
الخدمة المنتجة وعادة ما تعتمد المنخلمة نيانات ومعلومات حول المستهلكين والبيئة التسويقية بشكل عام 

لتستخدمها فى نطاق أنواع مختلفة من الأساليب لغرض بيع السلع والخدمات. 





وتأتى هذه المعلومات من مضادر متعددة حيث هناك بحوث السوق 


642 


Market Research‏ ودراسات سلوك المستهلك Consumer Behavior‏ التي 
تساعد المنظمات فى الخصول على كم هائل فين اكملومات قتشملا عن Le‏ توفره 
قواعد البيانات ومحركات البحث الإليكترونية في شبكة الإنترنت. وتتداخل عدة 
عناصر مع بعضها لتشكل ما يسمى المزيج الترويجي Promotion Mix‏ والذي 
يشتمل على الإعلان Advertising‏ ورجال أو مندوبي البيع Personal Selling‏ 

Public Relations والعلاقات العامة‎ Sales Promotion والبذايا الترويجية‎ 


Advertising الأعاذن‎ . 


3 
ققضصصن الق ر گات ميؤاثيات كتيرة Bll TSA yaad‏ تهدف من 
ورائها زيادة المبيعات ويعرف الإعاان بأنه وسيلة غير شخصبية للاتصال عبر 
وسائل الاتصال المختلفة لإعلام الجمهور حول منتجات Blane itis, "Lal‏ 
الإعلان في قدرتها على إيصال الرسالة الإعلانية إلى عموم الجمهور أو شرائع 


# المزيج الترويجي 


Promotion Mix 
lL ly تولىقة عن الطرق‎ 
تستخدم لترويج المنتج.‎ 


Advertising (Wed! ¢‏ 
وسيلة غير شخصية للاتصال 
غبر وسائل Ilo SY)‏ المختلفة 
لإعلام الجمهور اواشرائح فن 

المجتمع حول المنتج 


محددة من المجتمع. ولعل أهم وسائل الإعلان هي التلفزيون والصحف والمحلات 
والبريد المباشر والإذاعة وغيرها. 
- رجال (مندوبي) البيع Personal Selling‏ 
esas‏ تروي فاعلة حيث أ: اوو و و الرسالة وفق Ca shes ves‏ الستيلك 
غير لتليفون ا البريد سايم والمهم هنا هو وجود التفاعل الشخصي | امباشر لا لذا لا بد وأن يتمتع مندوب 
البيع بمهارات تتعلق بالقدرة على الإقناع وإدارة الحوار. 
- الهدايا الترويجية (تنشيط المبيعات) Sales Promotion‏ 
تحتوى هذه الوسيلة الترويجية على قائمة طويلة من الأنشطة تنصب اساسا على جلب انتباه المستهلك 
| للمنتج 5 din‏ غلى الشراء ud Lows‏ مختلفة. فالتنزيلات والعينات المجانية والكویونات وا لسحويات المحانية وغيرها 


# العلاقات العامة 


- العلاقات العامة والدعاية Public Relations Public Relations and Publicity‏ 
1 1 نشاط مهم يتم بواسطته استخدام 
الاتصال للترويج للمنظمة ككل ويالتالي فهي لا ترتبط بشكل مباشر بعمليات للمنظمة ككلء لذلك لا يرتبط 

بشكل مباشر بعمليات البيع. 


البيع. وبشكل عام فان إطار عمل العلاقات العامة 3 ينصب على 3 نکس سبمعة 
الطلبة وسبوركيا لدع ملف قات ole al‏ اللسالع والتماملين ممه :ومين 
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خلال هذا ١الدخل‏ تحاول Cebit!‏ زيادة الولاء لمنتجاتها. وكذلك يحم تعرينف 
الجمهور بسياسات المنظمة لغرض أن تكون أكثر قبولا لدى الجمهور كما أن 
نشاط العلاقات العامة يتعامل مع الأحداث والطوارئ والأزمات التي beni‏ في 
المنظمة. أما الدعاية Publicity‏ فهي أداة ترويجية من خلالبا تقدم المنظمة 
معلومات حول منتجاتها وأسلوب عملها filings‏ إعلام جماهيرية. وتختلف 
الدعاية عن الإعلان: حيث أن الدعاية تتم دون دفع أجر محدد لذلك تعتبر نشاط 
ترويجي غير مدفوع» كذلك تعتبر شخصية المروج فى الدعاية التجارية غير 
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# الدعاية 
Publicity‏ 
آداة ترويجية تقدم من خلالبا 


بوسائل الإعلام الجماهيرية. 


Aba‏ القسل التاسع شر 


at‏ أسئلة عامة 


.1 


oo ايه‎ wD wu & تنا‎ W 


ما المقصود بالتسويق؟ وما معنى المزيج التسويقي؟ 

وضح معنى المنفعة وأنواعها. 

ماذا تقصد email Sauls‏ التسوية؟ 

عرف المنتج؟ وبين أنواع المنتجات. 

ما هي خطوات عملية تطوير المنتج الجديد؟ وضحها بالرسم والشرح الموجز. 
وضح فكرة دورة حياة المنتج. 

استعرض مفهوم العلامات والأسماء التجارية وأنواعها. 


ما معنى التسعير؟ وما شي أهم أساليه؟ 


oto‏ أسئلة الرأي والتفكير 


J 


يرانك هل putts‏ التسويق واتشتبلته TAGS‏ على متطنات الأعمبال البابفة للزبع آم هارن بين 
القسويق في مصرف مع الحملات الإعلانية التي يقوم بها بعض السياسيين اثناء ol LADY‏ 

لو طلب إليك تقدير الحصة السوقية لإحدى منظمات الأعمال المتخصصة في الاتصالات: برأيك ما هي 
all lala‏ تخاجها وكيف ستهوم بالضساب. 

هل تستطيع أن تحدد مواقع مجموعة من المنتجات المتنوعة التي تراها يومياً أو تستخدمها ضمن دورة 
حياة lala ell‏ الأزبعة (نكال الأجهوة الخلوية اجورة اللقريون: الحواسيب اللهولة. ) 

تتعافل ضع الكثين:من النتجاف المخلية: هل تسنتطبع إعداد قائمة ا جنول dau‏ العلامات التجارية وان 
sso’‏ الاسام Yoo sll y‏ اتخاسة مها Gi (fla ell‏ عنس لامها ءالتما رة واا ةا گاقى Ze MAS‏ رة 
اى غائلية أوفردية. 


هل تتاثر بالأسعار النفسيةء آم تشعر انها وسيلة قديمة لم تعد ذات تآثير كبيرة؟ 
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ote af ate‏ أسئلة الخبارات المتعددة 

لل إن هده السبلعة yl‏ العدنة على إسياع Tale‏ إمنائية coal‏ المنتهلك phan‏ 
ف الريع القمويقي :5 ميقن 6 Daag dicen‏ ا الس 

Laat 22‏ يكم تقل سلعة من Thy‏ اكثقنا إلى حول أخرى ابيعها فان نوع التقعة التحفقة sgn‏ 
اة !8 اغ عة اة سا 


Liclain'Y| الطبقة‎ .B العمر‎ WA 
المناخ‎ .D ستو الت‎ € 


A‏ السوق الموحد .B‏ تحزئة السوق المركزة 
ل). تجزؤئة السوق المنوعة .D‏ تحزئة السوق الموحدة 
A. Product B. Price C. Promotion D. Plan‏ 
6 إن الكيان (ssl‏ الملموس والذي يشيع حاحة المستهلك يدغعى: 
.A‏ فكرة 8. خدمة -C‏ سلعة .D‏ منتح 


7. أن الساعات الفاخرة ذات العلامات المميزة أو سيارات السياق الرياضية تمثل: 


.C‏ منتجات تسوق .D‏ منتحات غير منشودة 


8. أدناه أربعة مراحل متسلسلة لتطوير منتج tute‏ أي منها يمثل التسلسل الصحيع: 
—A‏ توليد الفكرة - تصميم المنتج - غريلة الأفكار - اختيار الفكرة وتحليلها.. 
8- توليد الفكرة - غربلة الأفكار - اختيار الفكرة وتحليلها — تصميم المنتج. 
-C‏ غربلة الأفكار - تصميم المنتج - توليد الفكرة - اختيار الفكرة وتحليلها. 
—D‏ اختيار الفكرة وتحليلها — توليد الفكرة - تصميم المنتج - غريلة الافكار. 
9. إن الجزء الذي يمكن لفظه من العلامة يسمى: 
ف رمن العلامة 8. العلامة التجارية ©. الاسم التجارى D‏ اسم العلامة 
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LA‏ الوك LANL‏ 5 قيمةالعلامة ‏ ©): العلامة الوطنية. es! D‏ بالعلامة 


11. واحدة من بين الآتي ليس من طرق التسعير المعروفة: 


A‏ التسيير على أساس الكلفة .B‏ تسعير على أساس الطلب 

©. التسغير وفق الخصة السوقية .D‏ التسعير على أساس المنافسة 
2. إن التسعير بأسعار مختلفة لمشترين مختلفين لسلع بنفس الجودة والكمية هو: 

.A‏ تسعير نفسي .B‏ تسعير منتج جديد 

). تسعير خط الإنتاج .D‏ تسعير تنويعي (تنوع الأسعار) 


13 إن السلسلة من المنظمات التسويقية التي توجه المنتجات من المنتجين إلى المستهلكين تسمى: 


A‏ توزيع حصري< Bo‏ توزيع مادي ©. توزيع مباشر 07 توزيع كثيف 


ae. 15‏ مقارنة مجموعة من وسائط النقل على cyt Luu‏ الكلقة كمعيار للمفاضلة نحد أن الأفضل هي: 
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الفصل العشرون 


ادارة الموارد البشرية 
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الفصل العشرون 


إدارة الموارد البشرية 


بعد دراستك لذا الفصل تستطيع الإجابة على هذه الأسئلة: 
ما هن gull‏ الجديد الذى يقترض أن لعيه إذارة الوازد اليشرية في المنظمة؟ 
ما معنى عملية الاستقطاب والاختيارء وما هو دورها في عملية التوظيف؟ 
ما المقصود بالتدريب والتطوير وما هي أهم أساليب التدريب؟ 
كيف يتم تقييم الأداء للعاملين, وما هي أهم الإشكالات في هذا النشاط؟ 
كيف يتم منح المكافات ويماذا ترتبط؟ 
ما طبيعة علاقات العمل وكيف يتم تطويرها؟ 


سا نم نيا طب Du‏ 


إدارة الموارد اليشريى 






الدور الجديد لإدارة 


المكاقآات وعلاقات العمل 


+ المكافات 
«» عاثقات العمل 


# رأس المال البشري 

# تغيير العقد الاجتماعي ظ 
فى إدارة الموارد 
البشرية 

| # الدور الاستراتيجي 
للموارد البشرية 


# تطوير المسار الوظيفي 
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مقدمة الفصل العشرون : 


إن إدارة الموارد البشرية في عصر المعلومات والاقتصاد الرقمى تعتبر من 
أهم وظائف منظمات الأعمال حيث راس المال البشرى Bally‏ هو أساس ميزتها 
التنافسية فى ميدان الأعمال. فاختيار العاملين بعناية ومن ثم تدريبهم وتطويرهم 
ليس بالمهمة السهلة أو السريعة. كذلك فإن تقييم أدائهم وتحفيزهم بالأجور 
Tubal‏ هى أمر يطلب امتماما خاصما من القدارة اللسؤولة عن الموارد التشرية. 
قي هذا القصل سيم التطرق إل oda‏ المواضيع الهم ةفضلا عن انون شري 
مرتبطة بالموارد البشرية. 


أولا: الدورالجديد لإدارة الموارد البشرية 
The New Role Of HRM‏ 
¢ رأس JIM‏ البشري The Human Capital‏ 


كما أشرنا أعلاه فإن رأس QUI‏ البشري Human Capital‏ هو فى 
الحقيقة قيمة اقتصادية كبري لمنظمات الأعمال ويقصد به القيمة الاقتصادية 
للموارد البشرية المتولدة من خلال وجود مؤهلات وقابليات ومعرفة وأفكار وطاقة 
والتزام لبذه الموارد البشرية في الوظائف التي يشغلونها. إن هذه الموارد لا يمكن 
أن تقوم بدورها كما يفترض دون وجود إدارة فاعلة لبا وهذه الإدارة تسمى إدارة 
الموارد البشرية Human Resources Management‏ وتمثل أنشطة ذات أبعاد 
إدارية هدفها استقطاب والاحتفاظ بالعاملين والتأكد من أنهم يؤدون ويساهمون 
بمستوى عالي لغرض إنجاز أهداف المنظمة. إن الاتجاهات الحديثة في هذه 
الج آزة ترق اخبرورة وجود نظام متكامل المواز البكارية SAL‏ يتك SURE‏ 
ضرورة وجود مواءمة وانسجام بين مكونات هذا النظام مع بعضها البعض 
وكذلك انسجاء دور النظام ككل مع الأنظمة الإدارية الأخرى. وهنا فان الادارة 
الاستراتيجية للموارد البشرية Strategic Human Resources Management‏ 
تمثل مجمل العمليات التي بواسطتها يصمم cl all‏ توليفة إدارة الموارد البشرية 
كنظام لجعلها قادرة على أن تلعب الدور المطلوب منها مع باقي العناصر 
التنظيمية من خلال إنجاز استراتيجية منظمة الأعمال وأهدافها. إن إدارة 
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# إدارة الموارد اليشرية 
Human Resources‏ 
Management‏ 


IsLaisy| وتطوير‎ wis عملية‎ 


بقوة عاملة زات نوعية عالية. 


+ راس المال البشري 

Human Capital 
القن الات اة الخو اه‎ 
البشرية المتولدة من خلال وجود‎ 
مؤهلات وفابليات ومعرفة وأفكار‎ 
وطاقة والتزام لبذة الموارد‎ 
اليشرية في الوظائف التي‎ 


— 


البشرية 
Strategic Human‏ 
Resources Management‏ 


Saat pe pall JU Gull aha 
استرات تنجنات المنظمة.,‎ 





الموارد البشرية التى يفترض أن تلعب هذا الدور الهم يجب أن تحترم قوانين 
| الم dic‏ فى اليلد وتعمل الالت اح نيدأ تكافؤ al)‏ أن تع أهمدة 
لعمل المرعية قى البلد وتعمل على الالتزام يمد فو الفرص Oly‏ تعي > Ee,‏ 
TaheL! otal‏ حَق الحفاظ على الخغضصوصضيرة 
1 اثثاء العمل. 
إن العاملين يجب أن يحظوا بانتباه وعناية الإدارة أولا لأنهم إذا شعروا 
بالاهتمام سيعاملون الزيائن بعثاية أيضا الأمر الذي سيزيد من ولاء الزبائن 
ورضاهم وهذا هو البدف الرئيسى لإدارة منظمة الأعمال. ولا بد من الإشارة إلى 
أن شناك علاقة وطيدة بن الأرياح المتحققة وبين الممارسة المركزة على الأفراد في 
منظمات الأعمال People-centered Practices‏ حسب ما أشارت الدراسات 
الكتيرة وأهم هذه lin ylall‏ هى: 


تقليل الفوارق اللامؤضوعية بين العاملين. 
. تقاسم المعلومات المهمة مع العاملين. 


1. الأمان الوظيفي وعدم تسريح العاملين. 

2 عملية استقطاب واسعة للعاملين. 

3. التمكين الواسع للعاملين من خلال فرق العمل اللامركزية. 
4. ربط الأحور نالآداء. 

5. التدريب المستمر والشامل. 

6 

7 


nad +‏ العقد الاجتماعي في إذارة الموارد اليشرية 
Changing Social Contract in HRM‏ 
نقصد بالعقد الاجتماعي Social Contract‏ توقعات العلاقة بين أصحاب العمل والعاملين. ان هذه 
التوقعات قد تغيرت كثيرا بسبب تغير البيئة بشكل عام ويسبب الرقي الاجتماعي والحضاري في مختلف جوانب 
الحياة. إن العقد الاجتماعي القديم كان يقوم على أساس أن العاملين يتوقعون أماناً وظيفياً وأن يكونوا مشغلين 
للآلات والمكائن ويعرفون base‏ خصائص هذه المكائن ويكافأون بأجور دورية مجددة: al‏ أصحاب العمل فيتوقعون 
تقديم برامج معيارية للتدريب ووظائف روتينية ومعلومات محددة جدا. آما في إطار العقد الاجتماعي الجديد فقد 
تغير الأمر حيث يتوقع العاملون اليوم تطابق الوظيفة مع المؤهلات والمهارات ومسؤوليات شخصية عالية وشراكة 
ف Saad Gaal path cranial‏ عن القع الله رايا اننا امساب العمل :قيقؤتسوق من العامل الجافز:ة 
للتعلم المستمر وتطور المسار الوظيفي افقياً ومكافات تحفيزية وفرص تطور إبداعية وواجبات ومسؤوليات تثير 
التحدي ومعلومات وموارد للمنظمة بهدف تطويرها وتعزيز موقفها قي السوق. بعبارة أخرى إن ما يطلب اليوم هو 

امك اراد esl Lydall‏ عرفا Lasky‏ اقحصادية وة 
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تجدر الإشارة هنا إلى أن طبيعة العمل اليوم قد تغيرت بذاتها حيث صار 


بالإمكان إنجاز العامل من قبل عاملين يطلبون حسب الظرف والحاجة 
Contingent Workers‏ أي عاملين لا يعملون بشكل دائم أو بوقت كامل ومنهم 
العاملون المؤقتون Temporary Workers‏ وعاملو الإحلال المؤقت مثل الكثير من 
المهنيين الذين يحلون محل عاملين مجازين لأسباب مختلفة مثل المعلمات اللائي 
يتمتفن باحازات الأمومة والولادة وكذلك عاملي نهاية الأسبوع وغيرهم. كذلك لا 
ننسى الصيغة الجديدة في العمل وهي العمل عن بعد Telecommuting‏ والعمل 
FE‏ المنظمات الافتراضية Virtual Organizations‏ حيث التعامل مع أجهزة 
الحاسوب بشكل أساسى. 


> العاملين حسب المواقف 

Contingent Workers 
هم العاملون قن منظمات الأعمال‎ 
ولیس بشكل دائم منهم العاملون‎ 
عن بعد والعاملون المؤقتون‎ 


# العاملون عن بعد 
Telecommuting‏ 


الأخرى 


Strategic Role of HRM الدور الاستراتيجي للموارد البشرية‎ + 


لم تغد:إذازة المؤارف البشرية إذارة تقليدية فنية تغنى فقظ بالجواتي العملياتنة 


قصيزة cel‏ بل إن دور ها 


execs‏ مدا انكل منقظورا suas‏ الأمد تغيرت في نطأقه طبيعة العلاقة النفسية بين العاملين والمنظمة وكذلك مع 
أنظمة الرقابة والعلاقات والأدوار وشمل أيضاً الوظائف ومسمياتها. ويرجع هذا التغيير فى جائب كبير مته إلى 
أن الموارد البشرية في منظمات الأعمال اليوم تسم بالتنوع العالي والتكامل في الأدوار Sly‏ هذه الجواثب تخرج 
من إطار كون هذه الإدارة هي إدارة تنفيذية بل يغلب على عملها الطابع الاستشاري والاستراتيجي. إن المنظور 
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رابعا: التنيؤ باحتياجات المنقلمة 
من الموارد البشرية 


المنظمة؟ ومتى تحتاجهه؟ 


أولاً: مراجعة رسالة المنظمة واهدافها 


واستراتيجياتها 


ثانياً: مراجعة أهداف الموارد البشرية 
واستر اتيجياتها 


لطابقة خصائص الأفراد مع خصائص 
الوظائف المتاحة 


# التدريب والتطوير 
© مكافآت ومزايا 


# إدارة العلاقات مع العاملين 





ثالثاً: تقييم الموارد البشرية 
الحالية 


ate‏ كم suc‏ العاملي 
الموحودين ان وما شی 
مؤهلاتهه؟ 


شكل (1- 20): خطوات عملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية 


ويتجسد الدور الاستراتيجي للموارد البشرية اليومح بوجود خطة 
استراتيجية للموارد البشرية وعملية تخطيطية لہذه الموارد تربط بين توجهات Job Analysis‏ 
d ty :‏ الأعمال بصورة 43S 5 dale‏ مساهمة إدارة المؤارد البشردة 3 تحقيق شلد جه المعلومات وتف برها حول 


الأهداف: إن اشاس تخطيط الوارد البشرية ينطلق من تحليل الوظيقة Job‏ 


© تحليل الوظيفة 


والمسؤوليات فى الوظيفة. 


Analysis‏ والتي ما J po wile‏ وظيفة روسينية بمهام صخددة Ju‏ انها أضنحت 


أكثر غنى واتساع وانفتاح دائم على التغير في محتواها. إن تحليل الوظيفة 


> وصف الوظيفة 
Job Description‏ 


يحدد حقيقة الوظيفة ومحتواها وماذا يعمل 3 أطارها ومتی وكيف lal,‏ أو ملخص دفيق للمهام والمسؤوليات 


بواسطة فن؟ ويمثل هذا التحليل مدخلا مفيدا لإيجاد معلومات تساعد فى كتابة 


055 


المحددة لوظيفة Pare‏ 


أو تحديث وصف الوظيفة Job Description‏ ووصف الوظيفة عبارةع ٠‏ # مواصفات شاغل الوظيفة 

Job Specification | |‏ 
غيارات مكتوية تتعلق lillies‏ ومسؤوليات الوظيفة وهذه المعلومات تساعد عبارة عن حرّمة المعارف 
Layo‏ فق dem dl Se Leet‏ مواضنقفات شاغل الوعليفة  Job‏ دالمارات والمؤهلات الفلعية 
والقدرات البدنية المطلوب توفرها 
الوخليفة بشكل كامل. 


Specification‏ الذى هو قائمة بالمواصفات المطلوب توفرها بشاغل هذه الوظيفة. 





مواصفات شاغل الوظيفة 


شكل (2- 20): مقهوم تحليل الوظيفة 


ثانيا: الاستقطاب والاختيار 


Recruitment and Selection 
يعتبر الاستقطاب أول نشاط من أنشطة التوظيف في منظمات الأعمال؛‎ 
ا‎ il لذلك يجب أن تعير أدارة الموارد البشرية لبذا النشاط أهمية كبيرة لأن الخطأ فيه‎ 
Recruitment سينعكس على الاد نشطة الأخرى المكملة للتوظيف. ويقصد بالاستقطاب‎ 
سلسلة الأنشطة الملصفمة لحت‎ : 5 = 55 
= سلسلة الأنشطة المصممة لجذب أعداد مؤهلة من المرشحاين‎ Recruitment 
أعداد مؤهلة من المرشحنين لوظيفة‎ <5 | | 
تحديد المؤهلين المتمتعين بالخبرات ري‎ Selection لوظيفة معينة. أما الاختيار‎ 
والمهارات والمعارف المطلوية لوظيفة معينة من بين مجموع المستقطبين لشغل‎ 
الوظيفة.‎ 


Recruitment Process عملية اللاستقطاب‎ ot 


تستطي ع حتظمات الأعمال ge‏ خلال هذا النشاط أن Yaad‏ وعاء الاستقطان الفؤهلين كديرا وكافياً لغرض 
تلبية احتياجاتها من الموارد البشرية. وتتمثل عملية الاستقطاب بثلاثة مراحل وهي: 
٠‏ الإغلان عن الوظائف الشاغرة Gay‏ ما تم تحديده قى إطار خطة الموارد البشرية. 
ه الاتصال الأولى بالمرشحين. 


© الغريلة الأولى لايجاد وغاء من المرشحين المؤهلين. 
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وضمن هذه الخطوات فإن عملية الاستقطاب تهيئ العدد اللازم من المرشحين الأكفاء لغرض متابعة 
إجراءات الفحص والاختبار ومن ثم الاختيار للعدد المطلوب منهم. ويجب أن تراعي إدارة الموارد البشرية 
مجموعة القيود والاعتيارات الخاصة يعفلية الاستقطاب من قبيل القيود والمحددات التشريعية والحكومية 
والعوامل التنظيمية المرتيطة بالمنظمة ذاتها . 

إن منظمات الأعمال تبحث عن المرشحين لشغل الوظائف من مصادر متعددة منها ما هو خارجي ومنها ما 
هو داخلي. فالمصادر الخارجية تشتمل على سوق العمل بشكل ale‏ والجامعات ومراكز التوظيف والطلبات 
الفردية التي تستملها المنظمة؛ وهذه المصادر تتيح فرص كبيرة لرفد المنظمة بالخبرات الجديدة والمعارف 
والطاقات الشابة. أما المصادر الداخلية فهي الترقيات والتنقلات بين الوظائف داخل المنظمة ويجب على ادارة 
الموارة البشرية ان تجري تقييم ذقيق ومقاضلة صحيحة لاختيا ناقضل المرشحين من كلا المصدرين. ومن الهم 
الإشارة هنا إلى أن مضادز توفير الرشحين الخارجية الرئيسية هي مواقع الإنترنت الخاصة بالتوظيف 
والإعلانات فى الصحف اليومية ووكالات البحث عن الكفاءات Head hunters Agencies‏ والتوصيات من قبل 
الأطراف المرجعية. 


Selection Process عملية الأخنيار‎ + 


Selection الاختيار‎ ae في خا ات‎ er als gill اة الاختيار بعد اة | !“ ده لات 3 اطار‎ sb 
epochal الإغمال. وهذة العملية كشمل على تحديد الأشكاسن اللآثمي للتعاقن مهم‎ 


للتعاقد معهخ والذين أظهروا 
والذين أظهروا طاقات وقابليات أدائية عالية. ويمكن أن نجمل خطوات الاختيار oth‏ وقابليات ادائية عالية. 
بالآتي 


1. التأكد من تطابق الشروط المطلوبة وإملاء الاستمارات الرسمية الخاصة 
mye pall‏ 


doll‏ :وتخترع هذه الاسقارات على الثاريقي الشتخسى والؤملات معدذة 
بالوتائق والمستندات الرسمية والسيرة الذانية. 


2. المقابلات والاخسارات Selection Tests and Interviews‏ 
من خلال المقابلات يتعرف الطرفان المنظمة والمرشحون على بعضهما 
حيث تتاح معلومات اكثر لكليهما من خلال التركيز على الخصائص المظهرية 
والسلوكية للمرشحين. يمكن أن تقسم المقابلات إلى قسمين: مقابلات مهيكلة 
Structured Interviews‏ وأخرى غير .Unstructured Interviews (Biz.‏ 
فالمقابلات المهيكلة هي مقابلات رسمية يتم التهيؤ والإعداد لبا مسبقاً من خلال 
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استمارات معدة ومدروسة بعناية. أما المقابلات غير المهيكلة فهي مقابلات عفوية 
ولا تعد لبا استمارات مسبقة ولا أساليب تقييم للمرشحين وتركز على ردود فعل 
المرشحين تجاه قضايا معينة ومعرفة سلوكهم بالحوار وقدراتهم على التفاهم مع 
الآخرين. ويشكل عام فإن المقابلات ليست سهلة والأخطاء فيها Says‏ فقي 
بقن Glia‏ مارك URN SLAY TUL ial Lidell‏ ای مرن كتير أن أن 
الأشخاص غير مؤهلين هم من يقوم بالمقابلة Whe‏ أو أنهم لا يتمتعون يمهارات 
اتصال كافية. وهناك نوع من المقابلات يسمى المقابلات السلوكية Behavior-‏ 
5 82561, وهي مقابلات تتضمن أسئلة مفصلة حول السلوك فى 
مواقف حدثت فى وظيفة المرشح السابقة: وهدفها الرئيسي التآكد من الاتزان 
السلوكي والاستقرار العاطفي للمرشح. ومن المفيد هنا استعراض بعضص 
الأسئلة التي تطرح في المقابلات المهيكلة في الشكل التالي: 


هل يستطيع المرشح 
التعامل مع مواقف يمكن 
العمل؟ 


© المقابلات السلوكية 
Behavior-Based Interviews‏ 
مقابلات ee aT‏ ا وھ ل 
حول السلوك في مواقف حدثت فى 
وخليفة المرشح السابقة. 


ماذا تفعل لو 


يتجادلان بصوت عالي 


gal a‏ امرش رق 


المطلوبة لآداء ناجم قى 
الوظيفة؟ 
ملاحظة الأداء الفعلي أو 


للتكاف ضع طليات مثل 
السفر وتغيير موقع 
السكن أو القيام بجهد 


شكل (3- 20): بعض أسئلة المقابلات المهيكلة 
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بريد إليكترونيا؛ 


as‏ ربع وفتك مساقرا 


بين مدينة وأخرى؟ 








اما الاختبارات Tests‏ فإنها تستهدف التعرف على مؤفلات وقابليات 
امرشصى كمريريا وكلكن WRT‏ عديدة مها 
اختنار ol vill‏ وامهارات. 
ه اختبار الأداء وإمكانية الإنجاز في الوظيفة. 


¢ اختبارات الاهتمامات المهنية. 
© الموثوقية Reliability‏ 

كون الاختبار المعتمد pHs‏ 
ويجب أن بلس الاختبار بالموتوقية والصدق»: ie Reliability 43 gi ghla‏ ويعطي نفس النتائج إذا Le‏ أعيد 


89 اختيارات شخصيدة. 


أن الأداة أو الاختبار المعتمد مستقر ويعطي نفس النتائج إذا ما أعيد استخدامه استخدامه مرة أخرى وفق نفس 
مرة أخرى وفق نفس الظروف والشروط. أما الضدق Validity‏ فتعني ses‏ الظروف أو الشروط. 

الاختبار قادرا على قياس ما يفترض قياسه Sly‏ يكون ذو علاقة بالأداء المستقا + الصدق لاله 

للوظيفة. إن استخدام الاختبار في ظل هاتين الصفتين يمكن أن يجعل منه قادرا ee ee ee‏ 


يفترض فياسه وان يكون ذو 
على التمييز بين من هو جيد أو غير ذلك أو من هو مؤهل أو غير مؤهل. علاقة بالاداء المستقبلي للوظيفة. 


3. تدقيق التوصيات الخارجية 
سن الأستادة السابقين أو المنظمات التي عمل فيها عانقا أو خبراء عمل معهم أو أي جهات مرجعية 
توصي بالاستفادة من مؤهلاته وتتصف هذه المرجعية بالمصدافية. 
4. الفحص الطبي Physical Examination‏ 
وهذا الأمر يساعد على التأكد من الصلاحية البدنية للمرشح وقابليته على الأداء. كذلك هناك اختبارات 
نفسية واختيارات تتعلق ببعض الأمراض الخطرة للتأكد من سلامة المرشح وقدراته الجسدية. 
5. القرار النهائي بالقبول أو الرفض 
أى التعاقد مع المرشح أو الاستغناء عن قبوله. ويتخذ هذا القرار بناء على التقييم السابق بكافة مراحله 
6. التعيين 
حيث يتم إصدار أمر رسمي يضم المرشح إلى كاش النظمة واعتبازة pede‏ فيها يتمتع بامتيازات الوظيفة 
ويتحمل مسؤولدة ell‏ مهامها والواجبات الواردة 3 وصفها. 
واإذا كانت عمليات استقطاب والاختيار والتعيين تمثل مسؤولدة مهمة lay‏ 5 الموارد النمشرية فإن الأنشطة 


المختلفة في إطار هذه العمليات محفوفة بالكثير من المخاطر التي قد يكون بعضها مرتبطا بالمسؤولية الأخلاقية 
والاجتماغية اى احتمال خرق القوانين والأعراف السائدة وبالتالي يتطلب الأمر ضرورة الوعي بالمشاكل المصاحبة 
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لبذه الأنشطة بدءا من عمليات تخطيط الموارد البشرية وعمليات تحليل ووصف الوظائف وصولاً إلى آخر مرحلة من 
مراحل تعيين المرشح في الوظيفة ومتابعة أدائه. 


ثالثا: التدريب والتطوير وتقييم الأداء 
Training, Development and Performance Appraisal‏ 
تمثل عمليات التدريب وتطوير الموارد البشرية وتقييم أدائها أنشطة حيوية مترابطة مع بعضهاء فلا يمكن 


أن تساهم إدارة الموارد البشرية بدور فاعل فى تحقيق أهداف المنظمة إذا لم تعى طبيعة التدريب المطلوب المبنى 
على أساس تحديد احتياجات الأفراد التدريبية وفق طريقة علمية منهجية مدروسة. 


¢ العدريب Training‏ ¢ التدريب Training‏ 
يعني التدريت استخدام خدرة دالة لتغبير المهارات والمعارف والسلوكيات المهارات والمعارف والسلوكات 
gas‏ الأفضل عند العاملين. ويعتمد التدريب على ركيزتين أساسيتين: توجهات نحو الأفضل لدى العاملين. 
العاملين Orientation‏ والتي تمثل تأقلم العاملين الجدد مع Silla sll‏ وزملاء 
cB ERA ali be,‏ هد الع ادي eT‏ 3 .| # توجهات العاملين 
العدل وبوبا ساي منج وكوي كوا E‏ ا ب تاع Employee Orientation‏ 
Atl, Socialization‏ تمثل عملية التأثير بتوقعات العاملين الجدد وسلوكهه تاأقلم العاملين الجدد مع الوظائف 
جيرف مو Ace‏ اتسين ا3ن لخادل نةا الاعات وا1 ي ا و وتلا انسل واا لاطب 
١ | .‏ وخدماتها. 

cul‏ العاملين. ويمثل التدريب ظاهرة طبيعية بحكم التطور والتغير الحاصل قي 
عليها وهي تتوقع أن هذا الإنفاق سيساهم قى زيادة العوائد وخفض الكلفة بطرق Socialization‏ 

انالف فد المقيد الأشارة ال أن أكثر المواضيع | لع وو مرو 
lg‏ تعددة. ومر all‏ شسادة أو ro‏ : ف aia,‏ كذ 
a‏ 5 57 بشارة إلى أن ضيع التي يتم تدريب الجدد وسلوكهم وتصرفاتهم وفق 
العاملين عليها كما وردت قي استطلاع أجرتة مجلة Traiming‏ الأمريكية على رغية النظمة. 
مجموعة كبيرة من الشركات فى ale‏ 2001 هی كما في الشكل أدناة. 





التسبخ ig ttl‏ للشركات الق 


أعتمدته 
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النسبة المئوية للشركات التي 


Paneer 


القيادة 
cladil! 24,20‏ 
التعامل مع الزبائن 
lis‏ فرق الغفل 
إدارة التنوع فى القوة العاملة 
حل المشاكل واتخان القرار 





شكل (4- 20): أهم المواضيع التدريبية في عينة من الشركات الأمريكية 


ويشكل عام فان منظمات الأغمال تهيدف من خلال أنشطة ويرامج التدريب 5 Chew‏ قدرتها التناقفسة 
وتحقيق نتائج إيجابية على المستوى الفردي للعاملين سواء بتطوير معارفهم أو تحسين سلوكياتهم أو زيادة ولائهم 
كاسلوب لعالجة هق الآداء قى الجوائب المختلفة ف المنظفة ولغرضن clas‏ البرامج Zag All‏ بشكل ple‏ يتطلب 
geal pall wa Lay al‏ حط ووصيق المظافق من جانس ومح جا غر اختيان geal yall‏ الضريبية Latins‏ سواء 
من Leal‏ محتوى هذه البرامج وطبيعة المشاركين فيها وكذلك اختيار المدربين واماكن التدريب واوقاتها. ويقكن 
لمنظمة الأعمال أن تعتمد الأسلويين التاليين فى التدريب: 
چ التدریب 3 مكان العمل 
1. التدريب في مكان العمل On-Job Training ‘One Job Training‏ 
يقدم هذا النط من التدريب للعاملين أثناء قيامهم بأداء أعمالبم ويمكن أن يكون قيام العامل shal‏ عمله المعتاد. 
التدوير بالوظائف lat Lela Wai‏ النوع من التدريب وزيادة القايليات > النمذجة أو sist.‏ النموذج 


Modeling ; a ee eee 06 1 ERE SEE U 
سلوكي للعاملين من ختلال‎ cas pat يقومون‎ Coaching والمهارات. كذلك يتم التدريب من خلال خبراء ومتخصصين‎ 


بتقديم النصح والإرشاد التدريبي للعاملين ۳ مكان العمل. و اطار التدريب محاكاة القدوة أو غامل تو سلوك 
السلوكى للعاملين فإنه يمكن اعتماد النمذجة Modeling‏ أو محاكاة القدوة 3 نمودجي. 


سلوكه. Off-Job Training‏ 
ظ 58 نمط من التدريب يتم خارج مكان 
2. التدريب خارج مكان العمل -Off-Job Training‏ العمل ركس كون فشكل دوت 


نمط من التدريب يتم خارج مكان AF heal‏ نکی Biba‏ دو Sli‏ وو ورين تا ا Se‏ ند 


بالتدريب وعادة ما يعتمد لتدريب 


ف مراكز متخصصة بالتدريب وأكثر انماطه شيوعا هى تطوير الإدارة والإداريين 
وتنمية معارفهم ومهاراتهم في كل جوانب العملية الإدارية. 


الإداريان. 
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+ التطوير Development‏ # التطوير الإداري 


Management Development 

إن التطوير يعنى تخسن المهارات والمعارف للعاملين Sep fe SS‏ عمليات تحسين مستمرة للمعارف 
ol ell . a ‘ dt . a ae‏ الادارنة العام : 

استعدادا لاداء أفضل alga:‏ جديدة أنيطت بهم أو ستناط بهم. لذلك قهو نمثل ل ل يناث 


مختلق المستويات الاذارية. 
حالة تعلم عامة لأي من المستويات الإدارية المختلفة وزيادة معارفها ومهاراتها فى 


lat‏ الماع الإدارية: Le Sales‏ يعون القطوير من براسم معدة بعتاية لقنل 
مدى زمني بعيد قياسا ببرامج التدريب المحدودة. وقد يرى البعض أن عمليات 
التطوير تنب اساسا على امستويات الإذارية الغليا والقيادات فى منظامات 
الأقعال. وعنافة ما Jatt‏ همليات القطوير تقمية cil ge‏ تتفل oN NaN ole‏ 
لوظائف أعلى فى ال مستوى التنظيمي. وتتوقع منظمات الأعمال أن تكون جهود 
التطوير والتنمية جهود إدارية مستمرة للتعليم مرتبطة بالخطط بعيدة الأمد 
وتنعكسن بقوائد إيجابية ليس على Spall‏ والمنظمة بل وعلى المجتمع الذي تعمل 


فنك. 


Performance Appraisal نقييم الأداء‎ sf 


clad) تقييم‎ # mm <= FE > Perfor Adee 5 ات‎ 
= يعني العملية المستمرة لتقييم‎ €٤ Appraisal إن تقييم الأداء‎ 
Performance Appraisal 0 | 


وإدارة السلوك والنتائج فقي مكان العمل. أما إدارة Performance «lay!‏ العملية المستمرة لتقييم وإدارة 


111 فقد شاع استعمالبا عندما كثرت وشاعت برامج إدارة الجودة السلوك والنتائج في مكان العمل. 


الشاملة TQM‏ والتي اعتبرت الأداء واحداً من العناصر التي يمكن استخدامها 
العاملين فنيين وإداريين بتقديم أفضل ما عندهم من إنجاز. 


- أهداف عملية تقييم الأداء Performance Appraisal Objective‏ 


تجرى عملية تقييم الأداء في جميع منظمات الأعمال لتحقيق غرضين رئيسيين يمكن توضيحهيما بالمخطط 


التالي: أهداف تقييم الأداء 


a 


i a 


ae | 


= nh 


تطويريم 


# تغذية عكسية عن الأداء 


elas توجه مستقبلي‎ ate 


# تشخيص الاحتياجات التدريبية والتطويرية 


# تقييم نظام اختيار العاملين 








شكل (5- 20): أهداف تقييم الأداء 
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وإن أهم ما يجب أن يراعى ف تقييم الأداء هو مصداقية وموثوقية الأساليب والأدوات المستخدمة قي 
القياس والتقييخ. 
- طرق تقييم الأذاء Performance Appraisal Methods‏ 
هناك طرق كثيرة لتقييم أداء العاملين بعضها تقليدية شائعة والبعض الآخر أكثر حداثة وتطور. ومن 
الطرق المعتمدة فى تقييم الأداء. 
© طريقة معايير العمل Work Standards‏ :89 معايير محددة يقاس بها أداء العامل. 
© طريقة المقالات :-Essay‏ عبارة عن كتابة مقال لتقييم الأفراد. 
© طريقة السلم البياني للتقيييم Graphing Rating Scale‏ : حيث تستخدم قائمة للسمات والخصائص 
وقي ضوئها يقيم الأداء بشكل متدرج على سلم بياني يتم اعتماده من قبل من يقوم بعملية التقييم. 
© المقارنة الزوجية Paired Comparison‏ : حيث تتم مقارنة عاملين ببعضهما. 
©» طريقة الادارة بالأهداف :Management By Objectives‏ وقد سيق وأن تطرقنا لبا في فصل 
التخطيط هنا يستطيع المدير تقييم أداء العامل من خلال مؤشرات الإنجاز للأهداف التي تم الاتفاق عليهاء 
في إطار زمني محدد. 
لكن هناك اخطاء شائعة ومشاكل قد تبرز عند غملية تقييم الأداء وتجعل dhe‏ قاصرا عن تحقيق البدف 
المرجو منه ولعل أبرز هذه الأخطاء: 
1. تحيز المقيم Bias‏ : حيث أن الخبرة السابقة والحيادية ضرورية جدا قى تقييم الأداء وتحديد من يقوم 
به. فإذا ما انحاز المقيم لأي سبب كان أصبحت عملية التقييم غير صحيحة وغير عادلة. 
2. التساهل :Leniency‏ يميل بعض المقيمين إلى التساهل والرفق بالعاملين مما يجعل عملية التقييم غير 
فاعلة. 
3 تأثير البالة Hallo Effect‏ : حيث يتأثر المقيم بصفة واحدة سلبا أو إيجاباً تؤثر على باقي خصائص 
التقييم. 
4. الوسطية فى التقييم Central Tendency‏ : حيث يميل المقيم إلى تقدير علامات لجميع العاملين تتركز 
في وسط سلم التقييم: وبالتالي تفقد الخصائص المميزة لدى البعض من أهميتها في العمل. 
5. التأثر بالأحداث القريبة سلبية كانت أو إيجابية وإهمال بقية الأداء خلال الفترة. 
6. التشدد Strictness‏ : حيث يتشدد المقيم بإعطاء علامات أو تقديرات جيدة للعاملين. 
وكذلك توجد مجموعة من المشاكل الموضوعية المرتيطة بعدم وضوح أهداف التقييم وسياساته وعدم اختيار 
الوقت الملائم لإجراء التقييم أو سوء اختيار معايير التقييم. 
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ونتجدر الإشارة شنا الى أن العناصر التى تمثل جوهر الأداء oil‏ يقيم تضم حرمة متكاملة تحرص 
الإدارات على مراقبتها ومتابعة تطورها لدى العاملين وهذه العناصر هى : 
© الإنتاجية Productivity‏ العلاقة بين قيمة المخريجات الكلية وقيمة المدخلات الكلية أو معدل الإنتاج الذى 


© الحودة du ‘Quality‏ ومهنية وسرعة تسليم العمل المنتج ووفائه بالمواصفات القياسية واحتياجات 


© حل المشكلة :Problem Solving‏ القدرة على تصحيم المواقف وتحليلها وإزالة الإشكالات منها يفاعلية. 

© الاتصال Communication‏ : القدرة والفاعلية في بث وإيصال وفهم المعلومات وتباد لبا . 

© المبادرة ‘Initiative‏ الرغبة والقدرة على التشخيص والتعامل مع الفرص بهدف تحسين الوضع الحالي. 

© مهارات تخطيطية وتنظيمية Planning and Organizing Skills‏ : القدرة على وضع الأهداف وجدولة 
العمل وإدامة النظم فى منظمة الأعمال. 

© فريق العمل والتعاون :Teamwork and Cooperation‏ مدى التعاون مع زملاء العمل وامكانية 
المشاركة بفاعلية في فرق العمل. 

© الحكم الشخصي السليم Judgment‏ القدرة على تحديد الأقعال المناسبة بطريقة تدل على حسن 
التقدير وإصدار الأحكام. 

© الاعتمادية :Dependability‏ الاستجابة والمعولية والوعي بمحتوى الوظيفة ودقة أدائها ومعرفة أسرارها 
أي إمكانية الاعتماد على العامل فى أداء الوظيفة. 

© القابلية على توليد أفكار جديدة ‘Creativity‏ المدى الذي يمكن أن يأتي فيه بأشياء وأفكار جديدة وحلول 
ومقترحات عند حصول مشاكل. 

© المبيعات Sales‏ النجاح الذي يحققه العامل فى بيع منتجات الشركة من سلع أو خدمات أو أفكار. 

© خدمة الزيون Service‏ 31617 القابلية على الاتصال القعال مع الزيائن وحل مشاكلهم وتقديم 
حلول تناسب توقعاتهم . 

© القيادة Leadership‏ : القدرة على لعب دور الفاعل القوى والدليل ومتخذ القرار والمحفز للآخرين. 

© الإدارة المالية -Financial Management‏ مدى القدرة على الرقابة على التكاليف والمهارة فى التخطيط 
Gall JU‏ الذي تحدده الوظيفة. 


Compensation and Labor Relations رابعا: المكافآت وعلاقات العمل‎ 


تلعب المكافآت من أجور ومرتبات وحوافز مباشرة وغير مباشرة دوراً Lage‏ في جذب قوة عمل جيدة وذات 
مواصفات عالية إلى منظمة الأعمال. HAS‏ تدفع الموجودين إلى تحسين الأداء والاحتفاظ بالموارد البشرية Ula sll‏ 
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لذلك يفترض أن تعير المنظمة أهمية لنظام المكافآت فيها. أما إدارة علاقات العمل فإنها هي الأخرى ذات أهمية 


باعتبارها وسيلة للتقريب بين الإدارة ونقابات العمال والعاملين. 


Compensation المكافات‎ + 


إن نظام المكافآت والمنافع الأخرى تقاس كفاءته بقدرته على جذب أفراد 
مؤهلين للعمل قي المنظمة. ويتكون نظام المكافآت من المكافآت الأساسية Base‏ 
Compensation‏ وهذه تتمثل بالرواتب والأجور المدفوعة للعاملين جراء تحملهم 
مسؤولياتهم والتزامهم بضوابط العمل الصحيح. إن المكافات الأساسية تشكل 
جوهر التعويضات المالية التي يحصل عليها الفرد في المنظمة ويتم التفرقة بين 
الراتب والأجن حيث يكون الراتب شهرياً او سنوياً في حين أن الأجور تدقع وفقا 
لسافات الل المحتمعة Laces‏ او أسيوعيا. -ويقشركن أن شس نظام SOLIS‏ 
وكاسية الكافات الأساننة الباشرة بتموعة من اأخصاكسن lant‏ مث هنظافنا 
فاعلاً في المنظمة وهي: 

1. الكفاية : أي أن يكافيع الأجر أو الراتب الجهد المبذول والنتائج المتحققة 
فى الأداء. 

cies: Shyla! .2‏ هذ أن يكن sal‏ ال الراحب القدوع مرفيظا Spotl‏ 
الملبذول من جانب ومتساويا للأفراد المتساوين في المؤهلات والقدرات 
والمهارات والأداء. 

3: أن نكون محفزاً ودافعا للعمل والإئتاج الأفضل. 

4. أن يكون مقبولاً من جانب العاملين وأن يشعرهم بالضمان والأمان وسد 
ola lio!‏ 

5. أن يكون نظام المكافآت في حدود قدرة المنظمة المالية وإمكاناتها. 

كذلك من الضروري أن تهتم منظمة الأعمال بالمنافع الثانوية Fringe‏ 
15 وهي مكافآت غير نقدية مثل التأمين الصحي وخطط التقاعد ومنافع 
ومزايا للعاملين فى بيئة العمل. وعادة ما تقدم كل منظمات الأعمال مجموعة من 
المناقع تسمى حزمة المنافع Benefits Package‏ والتي تعني مجمل المنافع غير 
النقدية التي يستفيد منها العاملون بطرق مختلفة. وفي بعض منظمات الأعمال 
توجد برامج اختيارية يسمح بموجبها للعاملين باختيار منافع معينة من بين 
مجموعة كبيرة من المنافع معروضة علية ويطلق على هذه العملية اسم "منافع 
الكافتيريا" أو "المنافع المرنة' .Cafeteria Benefits‏ كما أن هناك بعض المنافع 
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© المكافات الأساسية 
Base Compensation‏ 
الرواتئب أو الأحور 4c shall‏ 
sl‏ جراء تحملهم 
مسؤولياتهم والتزامهم بضوايط 


العمل الصحيح. 


} المنافع الثانوية 

Fringe Benefits 
توليقة التعويضات غير النئقدية‎ 
العاملون.‎ Yale التي يحصل‎ 


# حزمة المنافم 
Benefits Package‏ 
عبارة عن تشكيلة من منافع غير 


نقدئة يحخضتل عليها العاملين 
تفلف باختلاف المنظمات, 


التي تساعد العامل على موازنة حياته العائلية مع العمل وتسمى المنافع الصديقة 
للعائلة Family-Friendly Benefits‏ مثل الرحلات العائلية والرعاية لاذولاد 
الصغار وجدولة العمل المرنة وخيار العمل الجزئي وغيرها. ويطلق على هذا 
أحيانا الموازنة بين العمل والحياة Work-Life Balance‏ . 


كما أنه من المناسب أن نشير إلى أن أنظمة المكافآت ترتبط بتقييم الوظائف 


والأداء Yad‏ وفق اعتبارات صحيحة ودقيقة وتوجد العديد من الطرق والأساليب 
الكمية وغير الكمية التي تستخدم في تقييم الوظائف. ومهما اختلفت هذه 
alla’‏ و لوت هاج poles‏ مه SLOWLY‏ سل هون jpn SST gh WAly‏ 
المعامير التالية: 


® 


الأداء. 

الحية المةول: 

الأقدمية فى العمل. 

bj lally ol Ug 

الصتعويات المرافقة للعمل 5 AGUS]‏ 

الوقت الاستنسابي اللازم للإنجاز ويستخدم هذا المصطلح للأعمال 
التي لا ترتبط بوقت محدد وإنما يتم تقدير الوقت وتحديد التعويض على 
أساس الوقت المقدر كما هو الحال فى الاستشارات القانونية والإدارية. 
ونجد مهما أن نشير كذلك إلى أن مجموعة USL‏ غير المباشرة أضيحت 
ذات دور استراتيجي في منظمات الأعمال الحديثة Bales‏ ما تكون هذه 
المكافات منافع ومزايا تمنح للعاملين بهدف تحريك روح الائتماء وتعزيزها 
وزيادة مستوى الولاء بحيث ينعكس إيجابياً على الأداء والإنتاجية. وتضه 
اليوم هذه المكافآت قائمة طويلة من برامج مثل برامج الحماية وخطط الدفع 
المضمون ومنافع الرعاية الصحية ويرامج الصالح العام للعاملين. 


Labor Relations العمل‎ alae + 


oo 


تلعب الاتحادات والنقابات العمالية دورا مهما فى حياة منظمات الأعمال 


فاق كان هدا yall‏ قد تال فن ها كان غلية قن السقفاق والاسيغيتات مي 


القرن الماضي بسبب التطور التكنولوجي وتغير الأيديولوجيات السياسية حيث 
اصضبع لبا دور تعاوني اكثر منه دورا Litre‏ قائماً على اساس الصراع 
الأيديو لوجي. واتحاد نقابات العمال Labor Union‏ هو منظمة تحوى على عدة 
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# المنافع الصديقة للعائلة 
Family — Friendly Benefits‏ 
منافع تساعد العامل علئ الموازنة 
tn‏ حياته العائلية والعملية. 


© اتحاد ثقابات العمال 
Labor Union‏ 

منظمة تتعامل مع أصحاب العمل 

بشان حقوق العاملين المنضوين 

في إطارها. 





منظمات أخرى نقابية تتعامل مع أضحاب العمل في شؤون سلوكهم تجاه 
العاملين. وتهتم أيضاً بالجوائب المتعلقة بالأعمال والصناغة سواء من تاحية 
الدور الذى تلعبه الدولة أو القطاع الخاص أو أي جهات ذات شأن وأن أسلويها 
بالتعامل يقوم على أساس صوت جماعي موحد لذلك نمثل الاتحاد قوة تفاوضية 
مؤثرة من خلال ما يسمى المساومات الجماعية Collective Bargaining‏ والتي 
تمثل عمليات حوار وادارة وتفسير لعقد العمل Contract‏ 12001. 


+ ذوران العمل Turnover‏ 


يمكن التخلص منها. ودوران العمل يمثل خروج العاملين من منظمة الأعمال أو 
دخولبم إليها بسبب الترقية أو النقل أو الفصل أو التقاعد أو لأي سبب pl‏ 
وتمثل فى حقيقتها قرارات إحلال دائمي او مؤقت للعاملين فى المستويات 
والوظائف المختلفة. Sy‏ ظاهرة أخرى لبا تكاليف ومزايا ومساوئ؛ فالدوران 
بسبب عدم استطاعة المنظمة الإيقاء على العاملين الكفوئين الماهرين يمثل ظاهرة 
سلبية في حين أن الاستغناء عن عاملين غير كفوئين هو ظاهرة إيجابية. كذلك 
برتبط الدوران بالنقل والترقية الحاصلة فى المنظمة؛ فالنقل Transfer‏ هو تخريك 
العاملين إلى وظائف أخرى بنفس المستوى والمرتب أو الأجر وهو أمر تتطلبه طبيعة 
العمل فى كل مكان. أما الترقية Promotion‏ فهي نقل العاملين إلى وظائف ذات 
مستوى أعلى إداريا وبالتالي تتسع السلطات والمسؤوليات وكذلك تزداد 
الكاقك tows‏ أن يحل Gl gull‏ بسين انها كيسان عقن العامة 
لأى سبب كان أو بسيب اتنسحاب البعض من العاملين من المنظمة. كما أن من 
أسباب الدوران الأخرى المهمة حركة التقاعد Retirement‏ الذي يمثل نهاية 
الخدمة بسبب الوصول إلى السن القانوني للتقاعد اى إكمال أقصى مدة عمل 
سے بها القوانن فى وظائف Tigre‏ ,وقد يخنصبل :أحياداً أن تنهي الشركة 
خدمات بعض العاملين بأسلوب الفصل Termination‏ أو التسريح ‘Lay-off‏ 
ر كحصضل الحالة ail col LY)‏ مسبب عقوية Ltd JSLAL‏ بالا إلى متشتاكل 
سلوكية خطرة. أما التسريح فقد يكون بسبب تغير ظروف السوق أو سياسات 
المنظمة قتضطر لتقليص poe‏ القوة العاملة. وتسمى حالات الفضل والتستريع 
,والتقاعد والاستقالة Resignation‏ بالانفصال عن المنظمة Separation‏ 


utr‏ دوران العمل ظاهرة مكلفة لمنظمات الأعمال وان كان ظاهرة طبيعية ولا 
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+ المساومات الجماعية 
Collective Bargaining‏ 
: عمليات tp‏ وإدارة peg‏ 

لعقد العفل. 
sie ©‏ العمل 

Labor Contract 
اتفاق أو همغافذة بين الاتخاد‎ 
وأصحاب العمل حول شروط‎ 
العمل الخاضبة بأعضباء الاتحاد‎ 
دوران العمل‎ # 

Labor Turnover 
حركة العاملين دخولاً وخروجاً إلى‎ 
منظمة الأعمال لأسباب عديدة.‎ 


+ النقل Transfer‏ 
تخريك العائلن لؤظائف اشخريى 
ينفس المستوى والمرتب أو الأجر 

والضلاحيات. 

Promotion الترقية‎ ¢ 

تحريك العاملين إلى وظائف أعلى 
وبالتالي تتسمع الصلاحيات 


والمسؤوليات وتزداد المكافات. 


+ نطوير المسار الوظيشي Career Development‏ 


إن التغيرات المستمرة في طبيعة عمل المنظمة تتطلب إجراء تغييرات فى 
الوظائف ومحتوياتها ومسمياتهاء وفى أحيان عديدة فإن هذا الأمر يخلق إشكالية 
للعاملين والمسار الوظيفي الذي خددوه لأنفسهم. لذلك يتطلب الأمر من المنظمة 
أن تعير أهمية كبيرة لبذه الجوانب. والمسار الوظيفي Jia Career Path‏ 
تسلسل وتتايع من الوظائف ومجالات العمل التي تشكل ما يعمله الفرد خلال 
حياته الوظيفية. وعادة ما يتنبا الفرد بخط مساره الوظيفي من خلال أسلوب 
تعليمه وتدريبه وتحاول المنظمات Saale‏ أن تؤشر هذا المسار والفرص الواقعة 
عليه للمدئى البعيد لذلك يتم تخطيط المسار الوظيفي Career Planning‏ ويتم من 
خلال هذا التخطيط مواءمة أهداف المسار الوظيفي والقدرات الفردية مع الفرص 
المتاحة للاستفادة منها. وفى بعض الأحؤال يصل العاملون إلى ما يمكن أن 
يسمى بالاستقرار في المسار الوظيفي Career Plateau‏ نتيجة تخصصهم في 
مجال معين وعملهم فى الوظيفة المرتبطة بهذا التخصص لفترة طويلة جدا بحيث 
يصبحون غير مستعدين للانتقال والعمل حتى ولو بوظائف أعلى لكن لا تستند 
إلى هذه القاعدة الواسعة في المسار الوظيفي. 
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# المسار الوظيفي 

Career Path 
تسلسل وتتايع من الوظائف‎ 
ومجالات العمل والتي تشكل ما‎ 
يعمله الفرد خلال حياته الوظيقة.‎ 


© الاستقرار قي المسار الوظيفي 

Career Plateau 
موقع يكون فيه الفرد غير مستعد‎ 
للتحرك إلى مستوى وظيفي أعلى‎ 
يخرق مساره الوظيفي.‎ 


أسئلة الفصل العشرون 


ate‏ أسئلة عامة 


co ~~ كد ها يڪ‎ Ww bp 


yd pata!‏ مشر ات حيو العق الاأحسماع ين calelall‏ وة 


.. ها هى الدور الاستراتيجى الذى يفتزخن أن تلعبه إذارة الموارد النشرية فى المنظمة؟ 


غرف الاستقطاب بکدل مراحله؟ 


ٍ: ما هي أهم خطوات عملية الاختيار؟ 

aie.‏ فا ase‏ وواهيها لكل مخ الوكوقية والصيدق عند lial!‏ التكجنا انهه 
...هاذا sued‏ بالتذريب؟ ويماذا يكتلف عن التطوين Geshe‏ 

. ما هي الأهداف المتوخاة من عملية تقييم أداء العاملين؟ 

9 


ماذا يفترض أن يشمل نظام المكافآت من مزايا؛ 


10 .عرف المسار الوظيفي ووضح المقصود بالاستقرار في المسار الوظيفي؟ 


+ أسئلة الرأي والتفكير 


في تقديرك: كيف أثر تغير مكان العمل في الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية في المنظمة؟ خذ المصارف 
كمثال 

بناء على تخصصك الحالي: هل لديك تصور عن مسارك الوظيفي المستقبلي؟ 

لو كنت مسؤولاً في أحد المخازن التجارية الكبرى وطلب إليك تقييم البائعين في القسم الذي أنت مسؤول 
عنه» ما هي أهم عناصر الأداء التي ستركز عليها؟ ولاذا؟ وهل تفضل أن تعطي نتيجة تقييمك لكل منهم 
ام تعتقد أن هذا التقييم يجب ان يضل سرا؟ 

من خلال تعاملك اليومي مع بعض العاملين قي أماكن عملهم؛ هل تشعر بأنهم بحاجة إلى تدريب فى 
مجال معين؟ وضح سبب تشخيصك لحاجتهم للتدريب فى هذه المجالات. 


كيف ستبحث عن فرضة عمل بعد إنهاء دراستك؟ وأين ستبحث عنها؟ ولماذا؟ 
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م که أسئلة الخيارا ت المتعددة 


.1 


sagas الاتصال الأكري‎ olga ty العمل سق لساك عن ريق 'الحواسيب‎ of 
GEN الل سس‎ 8 Big كلفلل مسب‎ 
العمل المؤقت‎ 5 Sea العمل شن‎ € 
إن حزمة المعارف والمهارات والمؤهلات العلمية والقدرات البدنية المطلوب توفرها في شخص لأداء مهام وظيفة‎ 
بشكل كامل هي:‎ 
تحليل الوظيفة 8. تطور الوظيفة‎ .۸ 
سوا سقاك شال الوظرفة‎ EEE SC 
واحدة من الآتي لا يتمثل مرحلة من مراحل الاستقطاب:‎ 
ه- الإعلان عن الوظائف شاغرة‎ 
فحص واختبار المرشحين‎ —B 
الاتصال الأولي بالمرشحين‎ -© 
الغريلة الأولية لإيحاد وعاء من المرشحين المؤهلين‎ —D 


A‏ مواقع الإنترنت 8. الإعلان فى الصحف 
©. وكالات البحث عن الكفاءات .D‏ التنقلات 


عندما يعد المدير استمارة رسمية مدروسة بعناية لغرض المقابلة التي سجريها للمرشحين فإن المقابلة هي: 


A‏ مقابلة مهيكلة .B‏ مقابلة غير مهيكلة 
©. مقابلة غير رسمية .D‏ مقابلة سلوكية 


لو طرح المدير على أحد المرشحين السؤال التالي: هل تستطيع أن ترينا كيف يمكن أن تستخدم جهاز 
الاستنساخ المتطور هذا؟ فإن هذا السؤال هو من نوع : 


«A‏ موققى .B‏ متطلبات واستغدان العامل 
-C‏ محاكاة عينة من مهام الوظيفة .D‏ معرفة بالوظيفة 


إن كون الاختبار قادر على قياس ما يفترض قياسه ويكون ذو علاقة بالأداء المستقبلي للوظيفة يعني: 


.A‏ الصدق قى الاختبار .B‏ الموثوقية فى الاختبار 
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Al 


AZ 


A3 


14 
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إن الاختبارات التي تركز على الجوانب igh!‏ فى العمل والاستعداد للوفاء بمتطلباتها تسمى: 


ol bial .A‏ شخصية 8. اختارات قدرات ومفهارات 
ol baal .C‏ الآداء وامكانية الإئجاز .D‏ اختبارات الاهتمامات المهنية 


إن تأقلم العاملين الجدد مع الوظائف وزملاء العمل وسياسات المنظمة وخدماتها يسمى: 


.A‏ التطبع الاجتماعى 8. توجهات العاملين 
.D ak €‏ التذريب 


A. Modeling B. Coaching C, Socialization D. Training 


إن عمليات التحسين المستمرة للمعارف والمهارات الإدارية للعاملين في مختلف المستويات الإدارية تسمى: 


©. التطوير الإداري . التدريب 


الآتي بعض أهداف تقييم الأداء التطويري ما عدا: 
A‏ توجه مستقبلي للأداء .B‏ قرازات: الكافات 
D‏ تششخيص الاحشاحات das till‏ 
والتطويرية 
عندما يتأثر المقيم بصفة كون العامل يجيد اللغة الإنجليزية ويعتبرها أساس للتقييم دون مراعاة باقي 


A‏ التشدد 8. تأثير البالة 
€. تحيز المقيم .D‏ التأثر بالأهداث du all‏ 


عندما يعطي أحد الأساتذة تقديراً ناجحاً ولكنه ضمن فئة الوسط وللاغلبية فإن هذا يمثل: 
.A‏ تساهلا في التقييم 8 yaad‏ في التقييم 
ه. زيادة الانتاجية ‏ 8. تحسين الجودة ‏ ). المبادرة .D‏ الاعتمادية 
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الفصل الحادي والعشرون 





الإدارة المالية والمحاسبية 
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الفصل الحادي والعشرون 
الإدارة المالية والمحاسبية 


بعد دراستك لبذا الفصل تستطيع الإجابة على هذه الأسئلة: 
1. ما المقصود بالمحاسبة؟ وما هي الكشوفات المالية المهمة التي تستخدم قى منظمة الأعمال؟ 
2. ما هي أهم النسب المالية؟ وما هي دلالتها؟ 
3 كيف تقوم بالتخطيط المالي؟ وما هي أهم مصادر التمويل؟ 





المفاهيم المحاسبية 
والكشوفات المالية 
= 2 تسب الملا المالية 
# مفهوم المحاسبة نسب الريحية 
والمعلومات المحاسبية © تسب النشاط 
#» الأدوات المحاسبية © دلالات النسب WW‏ 
# الكشوفات المالية 


# التخطيط المالي 
# مصادر التمويل 








675 


مقدمة الفصل الحادي والعشرون : 


يعتبر النشاط المالي والمحاسبي من الأنشطة الحيوية في منظمات الأعمال ولذا فإنه من الضروري أن يولى 
عناية خاصة وأن الوظيفة المسؤولة عنه قريبة من الإدارة العليا واهتماماتها. إن قرارات التمويل والاستثمال 
تشكل عصب اهتمام هذه الإدارة حيث Gags‏ عليها تحديد مصادر التمويل الملائمة واعداد الخطط المالية ومتابعة 
استثمارات المنظمة وأصولبا. لقد اتسعت هذه الوظيفة وتأثرت شأنها شأن الأنشطة الأخرى بتكنولوجيا 
المعلومات والمؤثرات البيئية الأخرى. ولغرض الإلمام بجوانب هذا النشاط فإن هذا الفصل سيتناول اولا المفاهيم 
المحاسبية والكشوفات GIL‏ ثم التمويل والجوانب المرتبطة بالأسواق المالية وأخيراً التحليل المالي والإدارة المالية. 


أولا: المفاهيم المحاسبية والكشوفات المالية 


Accounting Concepts and Financial Statements 


+ مفهوم المحاسبة والمعلومات المحاسبية 
Accounting and Accounting Information‏ 

يقصد بالمحاسية Accounting‏ النظام المسؤول عن جمع وتحليل وتفسير 
وبث المعلومات الماليةء ويهذا فهي تقيس أداء الأعمال ويعتمد عليها في اتخاذ 
sol yl pail‏ كذلك تبيوء المطاسية تقارين MGW‏ المالكن والجميون col galls‏ 
الحكومية المعنية. ولغرض القيام بهذه المهمة فإن المحاسبين يحتفظون بسجلات 
محاسبية GIS)‏ التعاملات سواء كانت مضاريف )9 إيرادات cil ud gl‏ مدفوعة. 
ومن خلال تحليل البيانات الواردة فى هذه السجلات يستطيع المحاسبون معرفة 
مدى نجاح أو فشل المنظمة في عملها. ومسك السجلات Book Keeping‏ هي 
مرحلة واحدة من مراحل وعمليات المحاسبة حيث أنها - أي المحاسبة - 
ليست مجرد مسك السجلات وتدوين الصفقات والعمليات التجارية. ولأن 
المعلؤمات المالية هي عصب الحياة للقرارات الإدارية فإن المعلومات الدقيقة 
والمؤشرات الصحيحة هي من واجب نظام المعلومات المحاسبي Accounting‏ 
Information System (AIS)‏ الذى يمثل إجراءات منظمة لتشخيص وقياس 
وتسجيل والاحتفاظ بالمعلومات المالية لكي تستخدم في الكشوفات المحاسبية 
وتقارير الإدارة: ويتضنمن التظام Local‏ جميم العاملين والتقاريز والخواسشيي 
والإجراءات والموارد الضرورية لإنجاز الصفقات والتبادلات المالية. 
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© المحاسية 
Accounting‏ 
النظام المسؤول عن جمع وتحليل 


وتفسير ويث المعلومات المالية. 


> مسك السجلات 

Book Keeping 
تسجل التيادلات والتعاملات‎ 
المالية في سجلات محاسبية‎ 


Ae Le 


Accounting Information 
System (ADS) 


a eT‏ ات شتخيضص 
وقياس وتسجيل والاحتفاظ 
بالمعلومات المالية لكي تستخدم قي 
الكشوفات المحاسبية وتقارير 


الزدارة: 





Accounting Information Use استخدام المعلومات المحاسبية‎ 


إن المستفيدين من المعلومات المحاسبية هم جهات عديدة داخل المنظمة وخارجهاء ويمكن أن نشير إلى أهم 
ls olga 548‏ 


الإدارة 


+ مجلس الإدارة 
والمحتملون 


© موظلقق النطة 
© المدراء 
> رؤساء الأقسام 


# المشرفون 


+ الدائتون الحاليون | 
fait, |‏ | 





شكل )1- 21( المستفيدون من المعلومات اللحاسبية 


إن المدراء والإدارة يستخدمون المعلومات المحاسبية لصياغة الأهداف 
والخطط ووضع الميزانيات والتقديرات المستقبلية. في حين أن المستثمرين والدائنين 
يستخدمونها لتقدير العائد على استثماراتهم وتقدير ما إذا كانت هناك فرصة نمو 
وما إذا كانت المنظمة تستحق المخاطرة للاستتمار فيها. كذلك فإن السلطات 
الضريبية الحكومية تستقيد من هذه البيانات لتقدير الضرائب المستحقة على 
التظمة.: وعموما GLa‏ الركالات الحكومية وال ازات المخظفة (gad‏ تسكقين Sats‏ 
مباشر أو غير مباشر من هذه المعلومات المحاسبية في التخظيط واتخاذ قرارات 
اقتصادية. 
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المحاسبة المالية والمحاسية الإدارية 
Financial and Managerial Accounting‏ 

في منظمات الأعمال Sule‏ ما نجد نوعين من المحاسبة على وفق الجهات 
الستخدمة لبا أ ىالمستقيذة متها وما اذا كانت جهات Lilo‏ أو جهات Maal‏ 
فالجهات الخارجية مثل ال مستولكين والاتحادات والمساهين وؤكالات الخكوفة 
وإداراتها وغيرها يستفيدون من المحاسبة المالية وما تعده من كشوفات للدخل 
وميزانيات ختامية وتقارير مالية أخرىتنشر للجمهور. وكل هذه الوثائق تركز على 
أنشطة المنظمة ككل وليس على أجزاء منها كأقسام أو شعب أو أفراد. أما المحاسبة 
الإدارية Managerial (Management) Accounting‏ فهي تخدم المستخدمين 
الداخليين من ol all‏ على اختلاف مستوياتهم في منظمة الأعمال حيث يحتاج هؤلاء 
الدزاء إلى معلومات لاثخان قزارات ورقانة الشروغات وتقطيط الأفقتطة السنتقئلنة: 
كذلك يحتاج المهندسون والعاملون الآخرون إلى معلومات المحاسية الإدارية حول 
العمليات وسبل تحسينها. فالمهندسون Whe‏ يريدون معرفة التكاليف وغيرها من 
المعلومات كذلك رجال البيع يحتاجون إلى معلومات تاريخية حول المبيعات في كل 
منطقة ومثلهم العاملون في قسم النشراء والتخزين وغيرهم من العاملين. 

وتجدر الإشارة إلى أن من يمارس العمل المحاسبي هم أشخاص مهنيون 
متخصصون والبعض منهم يحمل شهادات محاسبية مهنية عالمية مثل شهادة 
(CPA) Certified Public Accountant‏ وتتباين المسميات الوظيفية للعاملين فى 
المحاسبة والإدارة المالية من دولة إلى أخرى ولكن المراقب المالي أو المدير المحاسبي 
التنفيذي Controller‏ أو يسمى أحيانا Chief Accounting Officer‏ هو شخص 
يدير جميع الأنشطة المحاسبية قي المنظمة. وعادة ما توجد إجراءات تدقيق على 
الإجراءات المحاسبية فى إطار وظيفة تسمى التدقيق Auditing‏ والتي تعني الفحص 
المنهجي المنظم للنظام المحاسبي في منظمة الأعمال لتحديد ما إذا كانت التقارير 
المالية والعمليات المحاسبية تعرض بصدق وأمانة عمليات المنظمة. وهذا هو التدقيق 
الداخلي» كما أن هناك مكاتب متخصصة أو جهات حكومية مثل ديوان الرقابة المالية 
يون مسبؤولا ع حدقيى الكشوفات Qa‏ واليوائنات Just) Qiks tates I‏ 
حيث يسمى هذا التدقيق الخارجي. 
+ الأدوات المحاسبية Accounting Tools‏ 


يتم تسجيل العمليات المحاسبية إما يدويا أو إليكترونيا في السجلات التى 
تمسكها المنظمة وأن هذا التسجيل والإجرءات يعتمد مبدأين أساسيين هما: 
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© المحاسية المالية 
Financial Accounting‏ 
مق A sll Zabel‏ 
بالمستفيدين (taal all‏ من 
المعلومات المالية للمنظمة. 


چ المحاسينة 4a hod)‏ 
Management Accounting‏ 
حقل محاسبي يخدم الجهات 
الداخلية فى هنظمة الأعمال من 
Jobs‏ المغلومات المالية. 


© المدير المحاسبي التنفيذي 


Controller (Chef 
Accounting Officer) 


شخص يدير كافة الأنشطة 
المحاسبية في منظمة الأغمال. 


چ التدقيق Auditing‏ 
المحاسيبي للمنظمة لتحديد غا 
اذا كانت التقارير المالية 
والكشوفات تعرض بصدق 
العمليات المالية والمحاسبية. 





- ميدأ المعادلة المحاسبية The Accounting Equation‏ 
وقد يشنار له بالتوازن المحاسبى Glad‏ والذى يعنى أنه فى أى فترة من السنة 
يفن المتحاسيين استشداع المعادلة التالية ا البيانات اة اقات 

المالية: 
الأصول = المطلويات + حقوق المالكين 
(الموجودات) (الخصوم) 

فالأصول (Assets)‏ هي الموارد الاقتصادية والتي يتوقع أن تنفع المنظمة أو 
الفرد الذي يمتلكها وتشمل أمورا مثل الأرض والمباني والتجهيزات والمخزون 
والديون المستحقة على الغير مؤكدة الدفع. أما المطلويات Liabilities‏ فهي 
الالتزامات all‏ عدون بها الط sles‏ العيرسواء كان yl lad‏ فة وحقوق 
الملكية تمع 59 وهي المبالغ المالية التي سيستلمها المالكون لو قامت 
المنظمة ببيع موجوداتها وتسديد ما عليها من التزامات ومطلويات بشكل كامل وفق 
المعادلة التالية: 

حقوق المالكين = الأصول - المطلويات (الخصوم) 
وقد تكون حقوق المالكين موجبة إذا كانت المنظمة لديها أصول تفوق المطلويات 
والعكس صحيع. والمقرضون (الدائنون) وجهات أخرى يهمها جدأ هذا الأمر: 
ولت كخ حون الاك ن Mpc),‏ السطبرة ساسا عمد سد الشركة او 

النشاط يضاف إليها الأرياح المحتجزة والمعاد استثمارها. 


Double Entry Accounting System نظام القيد المزدوج‎ - 


إن أي عملية محاسبية سوف تؤثر على حسابين ويقوم المحاسبون بتسجيل 
الأثر المتبادل على الحسابين 3 السجلات المحاسيية وهذا التسجيل يجعل من 
المعادلة الخاسية متو از Laila‏ فمكلاً إذا تم شنزاء مواد Ly]‏ نقدا فإن هذا سوف 
المطلويات تقل ويهذا فان المعادلة المحاسبية تبقى متوازنة. 
- الدورة المحاسبية Accounting Cycle‏ 

3 أى نظام محاسبى فان المعلومات المالية تمر باجراء ss‏ أرئعة مراحل 


سمى الدورة المحاسبيية Accounting Cycle‏ لانها تحمع وتسحل وتحلل البيانات 
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© الأصول Assets‏ 
وهي الموارد الاقتضادية التي 
تنفع المنظمة أو الفرد الذي 
gs‏ مشل الأرضن والمبساني 

والتحييزات : وقيرها: 

# الخصوم (المطلويات) 
Liabilities‏ 

وهي الالتزامات التي تدين بها 

المنتلمة لأشخاص أو منظمات 


# حقوق المالكين 
Owner's Equity‏ 
عليها المالكرن لو تم بيع كافة 


المطلويات 


© القيد المزدوج 
Double = Entry‏ 
Accounting System‏ 


نظام مسك السجلات بأسلوب 
نوازن المعادلة المحاسدية عن 
طريق تسجيل الأثر المتبادل 
فالية. 

# الدورة المحاسبية 

Accounting Cycle 

ol,‏ ذي أريعة مراحل 
يتضمن التأكد من الوثائق 
صدر البنانات و“تس حيل 
البيانات وإرسالبا للجهات التي 
تقوم بتحضير الكشوفات 
المالية. 


الأولية بشكل مستمر طيلة حياة منظمة الأعمال. والخطوات أو المراحل الأربعة فى 
هذه الدورة هي: فحص مصادر المعلومات والتأكد من الوثائق التي تحتوى البيانات 
الأولية Yl‏ بعد ذلك يتم تسجيل البيانات في Sled‏ لحاس نة (sti‏ 
ثم إرسال البيانات الموثقة إلى الجهات التي تقوم بالمرحلة الأخيرة وهى تحضير 
الكشوفات المالية. 


Financial Statements الكشوفات المالية‎ + 


إن النتجمة الحيلقي:ة Mel due Ula oll sl‏ متهموعة هن 


الكشوفات المالية والتي تعني واحدا أو أكثر من التقارير التي تلخص الموقف المالى 
للمنظمة وتساعد المدراء فى اتخاذ القرارات الادارية. 


Balance Sheet الميزائية العمومية‎ - 


هي عبارة عن تقرير مالي يتضمن معلومات تفصيلية عن المعادلة المحاسبية 
الموقف المالي للمنظمة فى لحظة معينة. 


© الأصول Assets‏ 
يشار لہا Last‏ باسم الموجودات وهي كما أشرنا سابقاً أي موارد اقتصادية 
تمتلكها المنظمة وتعتبر ذات قيمة مستقبلية. يمكن تقسيم الأصول إلى: 

| أصول متداولة Current Assets‏ : وهي أصول بشكل نقد سائل أو يمكن 
تحويلها إلى نقد بسرعة وسهولة ويعطي وجودها بشكل مناسب ما يسمى 
بالسيولة Liquidity‏ وهي السهولة التي يمكن تحويل الاصل بموجبها إلى 
نقد Bel Gey‏ الاصول SU gh ikl‏ الدوون sep Sly Jase Sl) LUA‏ 
السلعي والمصاريف المدفوعة مقدما. 

2. أصول ثابتة ‘Fixed Assets‏ وهي أصول ذات Lad‏ أو استخدام على 
المدى البعيد مثل الأراضي والمباني والمكائن وغيرها. وعادة ما يحسب 
عليها استهلاك أو اندثار سنوی Depreciation‏ لكونها ستصبح غير ذات 
قيمة فى نهاية عمرها الإنتاجي ويتطلب الأمر تعويضها. 

3. أصول غير ملموسة Intangible Assets‏ : أصول غير مادية مثل براءات 
الاختراع والعلامات التجارية وسمعة المحل LJ, Goodwill‏ قيمة 
اقتصادية كبيرة وتوفر للمنظمة مزايا عديدة. 
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© الكشوفات المالية 
Financial Statements‏ 
شو واحد أو أكثر من التقاردر 
التي تلخجن الوقف الالي 
للمنفلسة وتساعد قى اتخاذ 


القزارات الادارية. 


Gil ill #‏ العمومية 

Balance Sheet 
تفرير مالي يتضبمن معلومات‎ 
تفصيلية عن المعادلة المحاسنية‎ 
الخاضصة بالأصول والمطلوبات‎ 
وحقزق المالكن,‎ 


> الأصول المتداولة 


Current Assets 


أصول يمكن تحويلها إلى نقد 
سائل بسرعة وسهولة وتعزز 
yas‏ ال 
© أصول ثايتة 


Fixed Assets 


والأراضي. 


اسول غير ملموسة 

Intangible Assets 
يراءات‎ ta تين انيا‎ pel 
الاختراع وشهرة الحخل‎ 
والعلامات التجارية.‎ 





© الطلويات (الخصوم) Liabilities‏ 
وتقسم هذه أيضاً إلى عدة مجاميع هي: 

4. خصوم متداولة Current Liabilities‏ : هي الالتزامات أو الديون التي 
يفترض أن تدقع خلال السنة الثاليةمقل Lal‏ الستمحقة للمجهزين 
او نججه العامتي th ual‏ اة وها 

5. حقوق طويلة الأمد Long-Term Liabilities‏ : هي الالتزامات والديون 
التي لا تستحق خلال سنة مالية مثل القروض طويلة الأجل التي تدفع عنها 
المنظمة قوائد سنوية. 


© حقوق المالكين Owner's Equity‏ 
ويشمل رأس المال المدفوع وحقوق المساهمين والأرياح المحتجزة. 


- كشن الدخل Income Statement‏ 
يسمى (Ps,‏ حساب الأرباح والخسائر Profit Loss Statement‏ ويعرف 
GL‏ تقرير مالي يعرض ربحية المنظمة خلال فترة محددة من الزمن مثل شهر أو 

فصل أو سنة ويمكن التعبير عنه بشكل معادلة كالاتي: 
الريح (الخسارة) = الإيرادات - التفقات 

Statement Of Cash Flows كشن التدفقات النقدية‎ - 

يعد هذا الكشف غالبا من قبل الشركات التي يتم تداول اسهمها فى الاسواق 
aay LULL‏ هذا الكشف تقريرا ماليا يصف ما تقس الشركة من قذفقان تقدية 
Ley‏ تدقعه هن النقد للخارح.. واهميته تكمن قن بيان قدرة اللنظمة على تولين النقد 
- الموازنة التقديرية Budget‏ 

وهي أداة رقابية وتخطيطية مهمة تساعد المدراء على اتخاذ القرارات قي ضوء 
ما تحتويه من تقديرات للإيرادات والمصروفات المتوقعة لكل بند من بنود الموازنة. 
فهناك موازنة تقديرية للمبيعات وأخرى للأجور والمصروفات الأخرى وغيرها من 
. الأنشطة. 

ونجد من المفيد يعد معرقة antl‏ الكشوفات المالية أن نعرض مثالين aad‏ 
شقن وما كشك الكل واكنةاننة العمومية: 
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# حقوق المالكين 

Owner's Equity 
غبارة عن راس المال المدقوع‎ 
وحقوق المساهمين والأرياح‎ 


المحتجزة. 


+ كشف الدخل 
Income Statement‏ 
تقرير مالي يغرض ربحية 
المنظمة خلال فترة Les‏ من 

الرمن. 


چ كشف التدفقات النقدية 
Statement of Cash Flows‏ 
تقرير مالي يعرض ما تستلمه 
الشركة من تدفقات نقدية وما 


ج الموازنة التقديرية 

Budget 
آداة رقابية وتخطيطية تساعد‎ 
المدراء على اتخاذ القرارات في‎ 


للزيرادات والمصروفات المتوقعة 
لكل الأنشطة. 














البييان 





# الإيرادات (المبيعات الإجمالية) 
ais -‏ البضاعة الياغة ` 


® مخزون سلعي في 1/1/2004 22380 

* مشتريات بضاعة خلال السكة 103635 

ley *‏ برس ليدع 126015 
يطرح: مخزون آخر المدة فى 31/1/2004 )21250( 






(104765) المباعة‎ fe besa us =| 


| + الربح الإجمالي 


المصاريف الشتغيلية: 
- مصاريف بيعية وتغليف بضاعة 
| * اجو قروا 49750 

" الاعلان 6380 

3350 التخاون والتدفيذات‎ (Gail) متاك‎  * 
59480 Gilda Filta مجمو معنا ريك يعر‎ 
مصاريف إدارية ؛‎ - ١ 

5 اوا 55100 

4150 Se 0# 

3800 ile متاق‎ 

* اسستهلاك المكاتب الادارية 3420 

* مصاريف متفرقة 4735 
| مجموع المصاريف الإدارية 71205 
مجموع المصاريف التشغيلية _ )130685( 





| الدخل التشغيلي قبل الضرائب _ 







ميزانية عمومية میت لإحدى الشركات 






سس الم 


0 aoe EE 
أوراق مالية قابلة للبيع‎ - 
26210 ديون قابلة للتخصيل‎ - | 
| الت‎ ; ae 4 Bi 0 (650) يطرح: مخصص ديون‎ 
: ا حصن | تدأو و‎ ae ee 1 | 
ا‎ 4 A كوك فيها‎ a. 


مق 10000 


30000 


35 


مس س 


۱ 
| 


يطرخ: متراكم الاندثار ‏ )22500( 42500 |- = اوجن 5 canal‏ الى sal‏ 40000 
اب تحييدات 72195 - شاقات تراس SUF‏ 15000 


56155 باح محتجزة‎ 47380 _24815) SR) Otay 


شكل (3- 1:21 الميزانية العمومية لإحدى الشركات 
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ثانيا: التحليل المالي Financial Analysis‏ 


إن الكشوفات المالية تحتوي على كم كبير من المعلومات» وللعرفة معنى 
الأرقام الواردة فيها لا بد من إجراء ما نسميه التحليل المالي الذى سيجيب على 
سؤالين مهمين هما: كم حققت المنظمة من أرباح أو خسائر؟ وكم هي قيمة المنظمة 
LL‏ بناءً على المعلومات الواردة فى الميزانية العمومية؟. والتحليل JUN‏ الشائع 
هو التحليل بالنسب Analysis‏ 0 والذى هو عبارة عن مقاييس لصحة 
المنظمة من الناحية المالية. والتحليل يخدم المدير من ناحية سحب المعلومات 
الكثيرة والمعقدة في كشف الدخل والميزانية العمومية إلى مؤشرات مركزة 
ومختصرة وواضحة التفسير تساعده فى اتخاذ القرارات. ويمكن أن نصنف 
النسب المالية في ثلاث مجموعات رئيسية هي نسب الملاءة المالية ونسب الربحية 
وفسى التشاظ. 


+ نسب الملاءة المالية Solvency Ratios‏ 


القصير أو البعيد والتي يتم بموجبها تقدير درجة المخاطرة المرتبطة بالاستثمار 


- نسب الملاءة المالية للمدى القصير Short-Term Solvency Ratios‏ 


في المدى القصير تحتاج منظمة الأعمال أن تدفع مستحقاتها خلال فترات 
قصيرة وهذه المدفوعات تحتاج إل نقد سائل Cash‏ وهذه النسب تقيس السيولة 
لدى المنظة وقدرتها على تسديد التزاماتها لذا كلما ارتفعت هذه النسبة كلما كان 
ذلك Sle‏ على قدرتها على تسديد التزاماتها وبالمقابل فإنه يمكن ان يؤثر على 
الريحية. من أهم هذه النسب: 
© نسسية التداول Current Ratio‏ : وهي النسبة الشائعة لقياس قدرة المنظمة 
على توفين السيولة اللازفة لتسدين. التزاماتها على المدى jase MI‏ كذلك 
يعتمدها أصحاب المصارف قي الحكم على المنظمة وما إذا كانت تستحق أن 
تعطى قرضا أو لا. وتحسب هذه النسبة كالآتي: 
الأول QU gla!‏ 


نسبة التداول = $$$ 
الخصوم المتداولة 
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# تحليل النسب 

Ratio Analysis 
والزذاننة العدومية‎ all BSS 
بشكل نسب مختلفة تساعد المدير‎ 
في اتخاذ القرار‎ 


© نسب الملاءة المالية 
Solvency Ratios‏ 
في المنظمة 


danas #‏ التداول 

Current Ratio 
تسنقة تقس السنيولة لدي المنظمة‎ 
مستحقاتها تجاه الأخرين خالل‎ 





وتقازن هذه النسبة مع مقيلاتها فى الشركات ey RY)‏ من قبل one gH‏ 
اتخات ركوس الاموال لأغراض همتع القروصن عة gay‏ التعازف عليه ان 


© النسية السريعة :Quick Ratio (Acid - Test Ratio)‏ وهي مقياس 
لقدرة المنظمة على دفع التزاماتها من النقد المتاح لديها والأوراق المالية Abell‏ 


الا المتداولة - المخزون 
الفسة الت ee = Gay‏ 
الخصوم المتداولة 


وعادة ما تعتبر نسبة 1 : 1 نسبة مقبولة فى منظمات الأعمال. 


©» رأس الال العامل ss: Working Capital‏ الفرق بيسن الأصول المتداولة 
والخصوم المتداولة وهو يمثل قدرة المنظمة على دفع الالتزامات قصيرة الأمد 
بشكل التزامات لأطراف خارجية. 
رأس المال العامل = الأصول المتداولة - الخصوم المتداولة 


. نسب الملاءة على المدى البعيك Long-Term Solvency Ratios‏ 


لبقاء المنظمة فترة طويلة من الزمن فإنها تحتاج أن تفي بالتزاماتها على 
المدئ القصير وكذلك على المدى البعيد. والالتزامات بعيدة call‏ تتضمن تسديد 
فوائد على القروض والقروض ذاتهاء وعدم القدرة على التسديد يجعل المنظمة في 
مواجهة مخاطر كبيرة تصل ربما إلى الانهيار وتجعل المستثمرين والممولين 
حذرين فى التعامل معها. وأهم النسب هي: 
# نسية الدين الى حقوق المالكين Debt — to Owner's Equity Ratio‏ 
© بشكل عام فإن نسبة المديونية Debt Ratio‏ تقيس قابلية المنظمة لمواجهة 
التزاماتها بعيدة المدى. أما نسية الدين إلى حقوق المالكين Debt to Equity‏ 
30 فتمثل الملاءة والتي تشير إلى المدى الذي تكون فيه المنظمة ممولة 
بالاقتراض الخارجي. والدين Debt‏ يمثل التزامات كلية للمنظمة تجاه الغير. 
ويمكن قياس هذه النسبة كالآتي: 
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© النسية السريعة 

Quick Ratio 
مقياس لقدرة المنظمة على تسديد‎ 
التزاماتها تجاه الآخرين من‎ 
خلال الأضنول التداولة مستيعد|‎ 
منها المخزون السلعي.‎ 


© راس الال الغامل 

Working Capital 
هو الفرق بين الأصول المتداولة‎ 
والخصوية التداركة ويبقل قدرة‎ 
المنظمة على دقع الالتزامات‎ 


قصيرة الأمد بشكل التزاهات 
لأطراف toe LS‏ 


did #‏ المديوشية 
Debt Ratio‏ 

مقياس لقابلية المنظمة على 
مواجية التزاماتها طويلة الأجل. 
» نسبة الدين إلى حقوق المالكين 

Debt to Equity Ratio 
هي مؤشر على مدى توسع‎ 
المنظمة بالتمويل الخارجي.‎ 


Debt الدين‎ © 


التزافات المنظمة تخاة فختلف 
الأطراف الخارحية. 


إجمالي الديون 
حقوق المالكين 


نسبة الدين إلى حقوق الالكن = ا 


sands‏ الإشناة إلى أن هذه النسية تشمل الذيون او الخصوم التداولة 





الديون Ugh‏ الآجل 
Aa‏ ااا 


ومن الواضح أنها تركز على الديون طويلة الأجل فقط. 


© الرافعة Leverage‏ : يعتبر التمويل من خلال الاقتراض ذو فائدة كبيرة فى 

بعض الشركات بسبب قدرة هذه الشركات على توليد أرباح تفوق تكاليف 

الاتتراض وقد تقوم بعض الشركات بالاستحواد أو LOG‏ شرگات pa)‏ 

للاستفادة من الفرق بين الأرباح التي تحققها وكلفة القروض التي استحوذت 

بها على الشركة الأخرى. والرافعة تمثل قدرة المنظمة على تمويل 

استثماراتها من خلال الافوال Led all‏ وبالطيع قإن قبول الجهات الخارجية 

لتمويل المنظمة دليل على موقفها المالي الجيد بحيث يخاطر المستثمزون 

بتوفير المصادر المالية AY‏ 
+ نسب الريحية Profitability Ratios‏ 

تقيس هذه النسب مدى قدرة المنظمة على تحقيق دخل تشغيلي أو دخل 

ile‏ نسبة إلى الأصول أو حقوق المالكين أو المبعيات. ومن أهم النسب المعتمدة 
a‏ > هافش الريح 
© هامش الربح Profit Margin‏ : يمكن حساب هذه النسية من خلال قسمة Profit Margin‏ 


مساق القن val clad Ne‏ وود وو وق dane‏ 
1 5 على المنتعات. 


flo‏ الدخل بعد الضريبة 
المبيعات 


هامش الریع = 


ويمكن الحصئول علي ا للخل ات اللازّمنة انحساية مسن Jaa AAS‏ 
وارتفاعه يدل على سيطرة جيدة على التكاليف فى منظمة الأعمال كما أن العائد 
al gill‏ من الاستثمار هو غائد جيد وتسمى هذه النسبة Lis)‏ الائ على المبيعات 
Return on Sales‏ 
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© العائد على الموجودات (الأصول) Return on Assets‏ 


صافي الدخل بعد الضريبة 


العائد على الأصول = د 


وهذه النسبة توضح مساهمة كل وحدة نقدية تم استثمارها فى الأصول 
بالدخل المتحقق؛ وإذا كانت هذه النسبة منخفضة فإن ذلك يدل على أن المنظمة لم 
تستطع استخذام الأصول بشكل منتج أو فعال. والمعلومات اللازمة لحساب هذه 
Leal‏ يمكق الحصول غلبا مخ كلتف JAI‏ وااليزاقية العمومنة: 


Return on Equity (ROE) العائد على حقوق الملكية‎ © 

يسع المالكون.داتما إلن معرفة مذى استفاذقهم من الاستثما رق MAL‏ 
ويستخدمون هذه النسبة تحت مسمى أخر هو العائد على الاستثمار Return‏ 
.on Investment (ROT)‏ ونحسب هذه النسبة كالاتي: 


صاف الدخل 
حقوق الملكية 


العائدعلى حقوق الملكية - 


وإذا كانت هذه النسبة منخفضة فريما يحتاج الأمر اتخاذ إجراءات إدارية 
عاجلة. 
© ريحية السهم Earning Per Share‏ 

تستخدم البيانات الخاصة بريحية السهم من قبل المستثمرين لمقارنة أداء 


الشركات مع بعضها. وتقاس هذه النسبة كالآتي: 


صافي الدخل 


ريحية السهه = 


وهذه النسبة مهمة لأنها بالإضافة إلى عوامل أخرىئى تحدد قيمة الأسهم 
بالسوق المالي وبالتالي يمكن ان تتدخل إيجابياً في عوائد المساهمين. 
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Return on Equity 
CASILLA حقوق‎ de مقسوما‎ 
(ROT) الاستتمار‎ 


Earning Per Share 
الأسبهم القائمة.‎ 


Activity Ratios نسب النشاط‎ 4% 


إن كفاءة استخدام موارد المنظمة مرتبطة بالأرباح وقدرتها على تحقيق 
ذلك والمستثمرون يودون معرفة آي المنظمات هي الأقضل فى استخدام مواردها 
وتستطيع تغطية تكاليقها وتحقق غوائذ إيجابية أكبر من النظماث المنافسة. إن 
هنذا phy afl‏ الى تقيسةافسبب 'التشاظ tea‏ التركية على كفا مخضا 
الموارد. وأهم نسب النشاط الشائعة هي: © معدل دوران المخرون 


Inventory Turnover Ratio 


© معدل دوران !45541( Inventory Turnover Ratio‏ تة اظ تقرس فوم ii Io‏ 
إن هذه النسبة تعطي مؤشر على استغلال وحسن إدارة المخزون السلعي الرات الت يباع فيها المخزون 

3 المإخلعة, ففي خلال الفترة المالية موضع التحليل يتم معرفة soe‏ مرات دورات ويخزن غيره. 

البضاعة والمخَرون السلعي؛ وكلما كان عدد مرات الدوران أكثر دل ذلك على 

قدرة المنظمة على إدارة عمليات الشراء والمخزون وتحويلها إلى مبيعات لكي 

نطف وبا في كل دورة من هذه الدورات. وتحسب النسبة بالشكل التالي: 

كلفة البضاعة المباعة 

خوط رصني اتخون 


معدل دوران cya‏ = 


كلفة البضاعة المباعة 


(مخزون أول Ball‏ + مخزون آخر المدة) / 2 


+ معدل دوران الذمم 
Receivable Turnover : x ae 8‏ 
معدل دوران الذمم المدينة ETI Receivable Turnover‏ ا اك 
إن هذه النسبة تمثل عدد المرات الناتجة من قسمة المبيعات على الديون الديون القابلة للتحصيل 
المبيعات 


Dita = 


مؤشر على جودة وسيولة حسابات الذمم المدينة. ©امتؤسيط فترة التعصيق 

© متوسط فترة التحصيل Ferien Average Collection Period‏ ات 
pits | ite‏ دبل على da apts‏ الشقزة 

وشدة النسنة تفيس سر غه تحصيل ops‏ المنظمة من خلال المعادلة التالية: الزمتية اللأّمة لتحصميل الدين: 
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عدد أيام السنة 
متوسط فترة التحصيل — OS‏ سے 
معدل دوران الذمم 


© معدل دوران الأصول Total Assets Turnover‏ 
| | # معدل دووان الأصول 
وتقاس فقسمة المميعات على مجمو ع الأصول: وتوضصح (ge‏ استخدام Total Assets Turnover‏ 
cole or i‏ فقتس ةا اغى 


(gins الأصضول وتوكسم‎ i 
فى توليد المبيعات. قدزةالإظمنة علي اس تغذام‎ tun بشكل‎ 


الأصول قى توليد المبيعات 
المبيعات 


+ د لالات السب المالية Financial Ratios Significance‏ 


استخراج الد لات المحددة لكل نسية سواء من خلال مقارنتها مع معايير مثالية مطلقة كما لى Mie Li tel‏ )5 
النسبة السريعة 1 : 1 ونسبة للتداول 2 : 1 هي نسب معيارية يتم مقارنة نتائج حساب المنظمات المختلفة بها. 
كذلك يمكن أن تجري منظمة الأعمال مقارنة لنسبها المالية مع النسب الشائعة في القطاع الصناعي الذي تعمل فيه 
لترى ما إذا كان إنجازها يتماشى مع متوسط الإنجاز فى القطاع أو يتفوق عليه. كذلك تستطيع منظمة الأعمال 
مقارنة نتائج أدائها للسنة مع نتائج سنوات سابقة لبا. وهنا تستطيع معرفة ما إذا كان هناك تحسن في أداثها al‏ 
لا. كذلك فإن الجهات الرقابية الداخلية تستفيد من النسب المالية فى تحديد الانخرافات الحاصلة عن الأهداف 
الخططة وبالقالى SSI‏ الآجراءات اللأحة لتصحيحها. 


نالنا: التمخطيط المالي ومصادر التمويل 
Sources of Financing and Financial Planning‏ 
يعتبر التخطيط المالي جَزْءأ مهما وأساسياً من العملية التخطيطية في منظمات الأعمال» حيث تستطيع 
الإدارة المالية من خلال هذه الخطة معرفة الاحتياجات المالية وإمكائية توفيرها لغرض تحقيق الأهداف. لذلك 
عادة ما يرتبط التخطيط المالي بمصادر الحصول على الأموال اللازمة سواء عن طريق الاقتراض من المضارف أو 
المؤسسات المالية ee‏ 
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Financial Planning التخطيط المالي‎ + 


إن اعتبار الخطة كإطار ale‏ لتوجيه الأفعال التى تتحقق من خلالبا 
أهداف المنظمة لذلك فان الخطة المالية fies Financial Plan‏ خطة للحصول على 


Financial Plan Development تطوير الخطة المالية‎ - 


Meal las‏ لتالنة val ashy laced, Haat sar‏ تشصيلة Lied‏ وممكبة 
القن وخمق IB‏ السياق محدد: الدزلة'الالنوق كه لوال الا SLAY‏ 


خطوات التخطيط المالي من خلال الشكل التالي: 


+ الخطة المالية 
Financial Plan‏ 
ق لمحيل غلنى | a‏ 
واستخدامها لتحقيق thea)‏ 


abil) 


تحديد الأهداف الرئيسية والثانوية للمنظمة 






إعداد موازنات بالأموال التي تحتاجها 
المنظمة لتحقيق كافة الأهداف 


| »قروض قصيرة | رأس مال المالك أو © الايرادات المتوقعة 


المدى الشركاء صسن الفترة 
# قروض طوباة # الأسهم العادية 





شكل (4- 21): مراحل التخطيط المالي 
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تعديد الأهداف الرئيسية والثانوية 
Establishing Organizational Goals and Objectives‏ 
باعتبار أن الخطة المالية هي جزء أساسي من العملية التخطيطية الشاملة للمنظمة لذلك فإن تحديد 
الأهداف الرئيسية التي تنجز في إطار زمني يتجاوز السنة ثم تشتق منها أهداف ثانوية يفترض أن تنجز في هدى 
زمني أقل من سنة. فاذا كانت الأهداف غير محددة بشكل واضح ولا يمكن قياسها فإنه يصعب ترجمتها في إطار 
الخطة المالية إلى كلف بالوحدات النقدية. كذلك يجب أن تكون الأهداف واقعية ومثيرة للحماس. 


- وضع الموازنات لمواجهة الاحتياجات المالية Budgeting For Financial Needs‏ 


هذه الكلف. وقد سبق وأن أشرنا إلى الأنواع المختلفة من الموازنات فى فصول سابقة. 


Identifying Sources of Funds تشخيص مصادر التمويل‎ . 


إن مصادر التمويل عديدة من أهمها إيرادات المبيعات ورأس JL‏ الممتلك ورأس المال المقترض والأموال 
المتأتية من بيع جزء من أصول المنظمة. وفى العادة فإن الإيرادات المتأتية من المبيعات تغطي الجانب الأكبر من 
حاجة المنظمة للتمويل Lol‏ رأس المال المملوك فهو الجزء من راس المال المقده cps‏ الماك أي الشركة انها 
يستخدم للتمويل طويل الأجل کو £ بداية حياة المنظمة أو عند التوسع أو عندما يتم الاندماج مع منظمة 
أخرى. أما رأس ال مال المقترض فهي أموال تحصل عليها المنظمة من البنوك ومؤسسات التمويل الأخرى سواء 
لامتتهدامة في cull‏ القصنين cull gh‏ اليد اضرا قان ممع panda‏ الأضول قد Bde alas chs‏ مو متها 
عدم الحاجة لبعض هذه الأصول أو الحاجة إلى تمويل سريع أو أن البعض من هذه الأصول لم تعد متلائمة مع 
العمل الرئيسي الذى تمارسه المنظمة. 
+ مصاذر التمويل Sources of Financing‏ 


gall 
Short Term Financing Sources مصادر التمويل فصر المدى‎ - 
4514 يعني هذا الصتف الحضول على الأموال التي يفترض أن يعاد تسدندها في سنة أو أقل وف العادة‎ 
تعفد الدى لتاب الثالية‎ Lapel Tse de مق السهولة الحصيول على التعويل قضين‎ 
قر الفتزة يعتير عامل مهم لتقليل مقاطو عدم القع‎ GU بالفسية للمقرض‎ I 
المدى.‎ sans اختلاف قيمة النقد عندما يكون القرض‎ .2 
عادة ما تكون هتاك علاقات قوبة دين المقرض والمفترض 3 المدى الفصير.‎ 3 
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© التمويل قصير المدى دون ضمان Unsecured Financing‏ 
هناك من القروض قصيرة المدئ ما يمكن أن تمنح للمنظمة دون الحاجة 
إلى اجراءات معقدة أو ضمان أو كفيل وتسمى تمويل دون ضمان Unsecured‏ 


Financing 


1 الائتمان التجارى Trade Credit‏ 
تحصل المنظمة على ائتمان لغرض شراء مستلزمات ومواد أولية وما 
تحتاج إليه من المجهزين. والائتمان هو الحصول على الاحتياجات دون شرط 
الدفع المباشر بل إن الدفع يتحدد وفق طول فترة الائتمان الممنوحة. ويمثل 
الائتمان تمويل قصير الأمد للمنظمة يمكن أن تستفيد منه بشكل كبير من خلال 

تخطيط مجرى النقد الداخلي مع فترة الائتمان الممنوحة. 
2. السندات والكمييالات Promissory Notes‏ 
وهي تعهدات مختلفة الأنواع تلتزم بموجبها المنظمة بدفع مبلغ معين فى 
تفيل جرا حضوا عل مات dlp gl‏ أو باع من االجهرين: ان هذه 
الأوراق المالية تعطي للمنظمة ميزتين أساسيتين وهي أنها وثيقة ملزمة ورسمية 
كذلك فإنها قابلة للتداول والبيع بسرعة Leste‏ تختاج المنظمة إلى الأموال. 


3. القروض المصرفية دون ضمان Unsecured Bank Loans‏ 
تعطي البنوك والمؤسسات المالية تمويلا قصير المدى بشكل قروض 
للمنظمات بمعدل فائدة يتياين باختلاف درحة ائتمان الزيون. 


Commercial Papers أوراق تجارية‎ .4 


© التمويل قصير المدى بضمان Secured Shot - Term Financing‏ 
في العادة لا تستطيع المنظمات الحصول على المال الكافي من خلال 
التمويل غير المضمؤن لذلك Lab‏ إلى مثل هذا النوع من التمويل.. La Legacy‏ أي 
أصل يمكن أن يعتبر ضمان للقروض أو التمويل وأهم مصادر التمويل بضمان 

هي: 
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# القروض دون ضمان 

Unsecured Financing 
لا يحتاج‎ gall وهي تمويل قصير‎ 
أو كفيل.‎ glace ال‎ 


# الائتمان التجاري 

Trade Credit 
تمويل قصير الأمد للحصول على‎ 
الاحتياجات والمستلزمات يمنم‎ 
بموجبه المستفيد فترة رمنية‎ 


للتسنيد أي أنه ل يسدن فقدا. 


+ أوراق تجارية 

Commercial Papers 
أوزل ى تجازية او سنذات تصضدر‎ 
الشركات الكبرى ونكون مضمونة‎ 
أو تهرة الشركة التى‎ ee were 


أصدرتها. 


5 


القروض بضمان المخزون Loans Secured By Inventory‏ 
إن منظمات الأعمال غالبا Le‏ يكون لديها مخزون من السلع تامة الضنع أو 


نصف مصنعة أو مواد أولية وجميع هذه الأنواع تستخدم لضمان الحضول على 
قروض قصيرة الأجل. ويفضل المقرضون والمصارف السلع تامة الصنع 
كضمان على غيرها من أنواع المخزون الأخرى. 


6 


القروض بضمان الذمم المدينة القابلة للتحصيل 
Loan Secured by Receivable‏ 
أن هذه الذمم هى ديون مستحفة للمنظمة على الزبائن نتيجة البيع ليم 


حيس قق القرضوح بتوعية هذه الذهم :وموس Tole‏ تتصيلها. 


Factoring Accounts Receivable 


Factor + 


تهات Wael‏ وتسم ال التى تقوم بذلك Factor‏ ويذلك تستطيم الائية من المنظمات الأخرى, 
منظمات الأعمال الحصول على تمويل سريع جراء بيع جزء من الذمم المدينة. 


- مصادر التمويل طويل الأمد Long-Term Financing Sources‏ 


ته yaa‏ :ان اققر gal‏ منظلمة ga Jacl‏ مقس ظبعك أن sens Vege‏ الاس ASS‏ ذاتسا :روهت دسق 


الأسياب المهمة التي تدفع المنظمات للاقتراض على المدئ البعيد ومنها: 


| 
. الاندماج والاستحواذ. 

. تطوير منتجات جديدة. 

. أنشطة تسويقية للمدى التعيد. 
. اسيتدال المكائن والتجهيزات: 
. توسيع الوحدات الإنتاجية. 


نا نيا كد ص A‏ 


الابتداء بمشروع جديد. 


وهشكذا يبدو أن الأعمال الناجحة تحتاج إلى تمويل بعيد المدى Sum‏ تتعدد مصادره وتتنوع ويمكن الإشارة 


إلى أهمها بالآتي: 
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Long - Term Loans الفروض طويلة الأجل‎ ١ 

تمويل العديد من المنظمات على المدى البعيد من خلال القروض سواء من المصارف أو شركات التأمين أو 
© السندات Bonds‏ 

تعهدات تلتزم بموجبها المنظمة بإعادة مبلغ معين هو قيمة سند تصدره مع فوائد تترتب عليه خلال فترة 
زمنية معينة. وتوجد أنواع عديدة من السندات تصدرها مختلف المنظمات يهدف الحصول على أموال. 
- مصادر نمويل الملكية Equity Financing Sources‏ 

ان alias‏ تمويل الملكرة للأمد البعيد تختلف باختلاف حجم المنظمة Lge shy‏ ففي المنظمات الفردية يتم 
الحصول ل رأس مال ممتلك من المالكين أو المستثمرين الشركاء مياشرة وتسمى laî Owner's Equity‏ 
منظمات الأعمال الكديرة فان التمؤيل بالملكية Equity Financing‏ فيها يتضمن بيع الأسهم أو استخدام الأرباح 
المحتجزة وغير الموزعة أو الحصول على الأموال من خلال الاندماج. 
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أسنلة الفصل الحادي والعشرون 
جه أسنلة عامهة 


1. ما المقصود بالمحاسبة؟ وما معنى نظام المعلومات المحاسبي؟ 

2. من هي الجهات المستفيدة من المعلومات المحاسبية بصورة مباشرة أو غير مباشرة؟ 
3. ما الفرق بين المحاسية الإدارنة والمحاسية SEIU‏ 

4. ماذا يقضد بالأدوات المحاسيرة؟ 

. فائدة كل منها‎ Cras ما هي أهم أنواع الكشوفات المالية؟ عرفها بإيجاز‎ a 

6. استعرض أهم النسب المالية التي يهتم بها التحليل المالي 5 BS‏ يتم حساب كل منها. 
(Kar Ss 7‏ اقا من النسى PANU‏ 

8. ما هي مصادر التمويل قصيرة المدى؟ 

9. ما معنى التخطيط المالي؟ وما هي مراحله؟ 

0 


1 .وضع كيف يتم تمويل حقوق الملكية؟ 
af‏ ديه أسئلة الرأي و لفكير 


1. لو أردت ان تؤسس مشروعك الصغير بعد التخرج وعندك مبلغ معين ولكنه لا يكفي كراس مال 
للمشروع. كيف ستحصل على رأس مال SIS‏ للمشروع وأى المصادر ستلجا إليها؟ 

2. حاول أن تحصل على التقارير المالية لبعض الشركات أو المصارف وأن تجريي لبا تحليلاً باعتماد 
النسب المالية الرئيسية وتقدم تقريراً بموقفها المالي. 

Neel 3‏ الشكلن[2- 21( 21( و مار ل FET‏ لی موقف فته الشركة رهن هاون 
الحصبول على فرك من فخ السارف: 

4. اقترض أنك عضو في لجنة التخطيط المالي في إحدى الشركات وطلب منك وزملائك وضع إطار اولي 
اكل ماه خو Laks‏ امار الئل PAN‏ مك كف سكو ALS ALN‏ 

5. حاول أن تراجع أحد المصارف القريبة منك لتحديد Las‏ منح الائتمان للزبائن في هذا المصرف وما هي 
الضتمانات pf‏ الشزوط الطلوبة منهة: 
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++ أسئلة الخيارات المتعددة 


.1 


إن تسجيل التبادلات والتعاملات المالية قى سجلات محاسبية خاصة يسمى: 
JA‏ العامة كل les‏ الشعلات 
©. نظام المعلومات المحاسبي .D‏ نظام المعلومات الإداري 

إن الحقل المحاسبي الذي يخدم الجهات الداخلية في منظمة الأعمال من خلال المعلومات المالية يدعى: 
A‏ اللحاسنة Tasted! 8 GSU)‏ التجاوية 
.C‏ الحاسية الإدارية JD‏ اللصحائسة اة 


أي من المعادلات التالية صحيحة : 
—A‏ الأصول = المطلويات - حقوق المالكين 
8- الأصول> حقوق المالكين — الطلويات 
6- الأصول > المطلونات + حقوق الالكن 
0- حقوق المالكين = الأصول + المطلويات 
إن الشخص المسؤول عن إدارة كافة الآنشطة المحاسبية في منظمات الأعمال يسمى : 


A. Controller B. Auditor C. Accountant D. Supervisor 


ف (Sl s¥l‏ 8 المباني .C‏ المخزون السلعي CASH DD‏ 
إن التقرير المالي الذي يعرض ريحية المنظمة خلال قترة معينة من الزمن يسمى: 


daly‏ من بين الآتي لا يمثل خصوماً متداولة: 

A‏ أوراق دفع 8 داثتون 

). مستحقات .D ga)‏ ضرائب مستحقة الدفع 
إن قياس قدرة المنظمة على wad‏ التزاماتها oles‏ الآخرين من خلال الأصول التداولة capa alata! sas‏ 
السلعي تسمى: 

قن 'الكفسية Zod .B Ray yall‏ التداول 

dead 8 QIU SSL! aus 6‏ اة 
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9 إن حاضل قسمة ضافى الدخل بعد الضرائب عل الاضول يمثل: 


A‏ ربحية السهم 8. هامش الربح 


0. يمثل راس الال العامل فى منظمة الأغمال: 
Gall -۸‏ بين الربح Gall‏ والريح الإجمالي 
-B‏ القرق بين الكل الصاف والمبيعات 
€ القزق بين الأضول المتداولة والخصبوح المتداولة 
—D‏ الفرق بين الأصول الثابتة والخصوم طويلة الأجل 


.A‏ معدل دوران الذمم 8. متوسط فترة التحصيل 


AZ‏ أي النسب التالية تعتير نسبة معيارية لقياس نسية التداول: 
.D 1:4 6 1:3 .B 1:1 A‏ 1:2 


3. واحدة من بين الآتي لا تمثل sal‏ مصادر التمويل لحقوق ASIN‏ 


A‏ إيرادات المبيعات 8. رأس المال الممتلك 
). الأسهم العادية .D‏ الأرياح المحتجزة 


14 إن التمويل قصير الأمد الذي تمنح بموجية المنظمة فترة زمنية للسداد يسيمى: 


A‏ القروض بضمان 8. القروض دون ضمان 
©. الائتمان التجاري 2 الأوراق المالية 


15. إن الشركة المتخصصة يشراء الذهم المدينة من المنظمات الأخرى تسمى: 


A. Firm B. Enterprise C. Organization OD. Factor 
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الفصل الثاني والعشرون 


وظانف منظمية أخرى 
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الفصل الثاني والعشرون 


وظائف منظمية أخرى 


بعد دراستك لذا الفصل تستطيع الإجابة على هذه الأسئلة: 
. ماذا يقصد بنشاط العلاقات العامة؟ 
من هم فئات أصحاب المصالح الذي يتعامل ages‏ نشاط العلاقات العامة؟ 
ما هي أهمية الموارد المعرفية والمعلوماتية: ولماذا تعتبر موردا نادرًا في منظمات الأعمال؟ 
. ما المقصود بالبحث والتطوير والإبداع التكنولوجي فى المنظمة؟ 


WN =‏ کب 





| العلاقات العامة 


ate‏ مغهوم الغلاقات العامة 


إدارة الموارد المعلوماتية 
والمعرفية 










وتطوره # نظم المعلومات الإدارية # البحث والتطوير 
ats‏ التعامل مع فئات > الإنترنت ان الإيداع التكنولويجى 
تت # الأعمال الإليكترونية 


33 ادارة الأزمة والعلاقات 
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مقدمة الفصل الثاني والعشرون: 


إن اتساع حجم المنظمات بكافة أشكالبا وكذلك التطور التكنولوجي الكبير في مختلف نواحي الحياة فرض 
على ستظمات الاعمال معاوسة وظائق esd)‏ إشّاقية خضت ليا قازاق لتاتعةشيؤوديا [plac Lalaly‏ الل 
على تحسينة باستمرار. فمثلا إن خشاط العلاقات العامة اصبح نشاطا حيوياً فى هذه المنظمات يسبب تعدد فثات 
أصحاب المصالح وجماعات الضغط الأمر الذى تطلب وجود حلقة وصل بين المنظمة والفرقاء الخارجيين. كذلك 
الحال مع التطور التكنولوجي والمعلوماتي الحاصل في بيئة الأعمال واضطرار المنظمات إلى التعامل الواسع مع 
تكتولوجِيا المغلومات والمعرقة والدخول فى حقبة اقتصناى: العرقة اقسطر النظمات إل اسخدداث وحدات خاضة 
بادارة المعلوماتية والمعرفة. ونفس الأمر يقال عند ازدياد حدة المنافسة واضطرار منظمات الأعمال إلى تقديم ما هو 
جديد وتطوير منتجات جديدة: الذي تطلب الاهتمام بالبحث والتطوير والإبداع التكنولوجي. كل هذه الأمور سيتم 
تاولا فى هذا الفصل الخصصن للأتشطة النظسة geal‏ 


أولاً: العلاقات العامة Public Relations‏ 


تمثل العلاقات العامة وظيفة Lage‏ في منظمات الأعمال اليوم» حيث يتجسد دورها الرئيسي في إيجاد السبل 
والآليات والطرق المساعدة على تسويق المنظمة بصورتها الشاملة لتضبح مقبولة أكثر فى بئتها الخارجية وكذلك 
تأمين التفاعل الإيجابي بين المنظمة والفئات المختلفة فى المجتمع: لكن العلاقات العامة كنشاط ليس سهلاً 
وواضحا على الدوام بسبب تباين واختلاف الممارسات التي تقوم بها منظمات الأعمال وكذلك تداخل هذا النشاط 
مع أنشطة أخرى يضاف إلى ذلك تعدد وجهات نظر وتطلعات الإدارة العليا للدور المرتقب لبذا النشاط. 


+ مفهوم العلاقات العامة وتطوره 
# العلافات العامة 


Public Relations Public Relations: Concept and Development 


تتباين المداخل التي يتم النظر من خلالبا لنشاط العلاقات العامةء ففي glial‏ اة لاان بع 
الإطار العام لبذا النشاط تتداخل الكثير من العلاقات الإنسائية والشخصية مختلف فئات أصحاب المصالم 
والمهنية والاجتماعية والسياسية والصناعية وغيرها. قفي إطار المنظور LMT‏ لغرض تحسين صورة المنظمة. 
تشكل العلاقات روابط إنسانية بين الأقراد والمجموعات فى إطار من التعاون 
من الالتزام بالحقوق والواجبات فى إطار تبادل المصالح الاقتصادية والاجتماعية. 
إن فجمل هذه الجواتب تجسون لأحقا قى متظمات Lae‏ من خلال إذارة 
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المنصالح المشتركة بين العاملين والآدارة والمالكين فى إطار إدارة العلاقات 
الصناعية اثناء الثورة الصناعية وما بعدها. dy‏ سياق هذه العلاقات الصناعية 
يتم تنظيم العلاقات بين هذه الأطراف بشكل حقوق والتزامات متقابلة لكي لا 
يصل الأمر إلى حدوث تصادم وصراع. ومع التطور الحاصل في حجوم 
المنظمات سبحت إذارة العلاقات العامئة old‏ انؤار اخرى بسيب اتقتاج مط 
الأعمال على البيئة وازدياد أصحاب المصالح المباشرين وغير المباشرين الذين 
يتبادلون التأثير مع المنظمة. فكلما ظهرت فئات جديدة بسبب التطور الاقتصادي 
والحضارى والتكنولوجي تشكلت ضرورة لإدارة العلاقة مع هذه الفئة الجديدة 
وأضيفت أنشطة وأعمال لبذه الإدارة. ويشكل عام ويعد هذا الاستعراض فإنة 
يمكن القول أن نشاط العلاقات العامة هو نشاط وآليات ومناهج يتم بواسطتها 
إدارة العلاقات مع مختلف فئات أصحاب المصالح لغرض تحسين صورة المنظمة 
لدى مختلف هذه الفئات التي تتعامل معها المنظمة. 

إل alas!‏ اعذان oda‏ القثات قى المجتسم وتناد ليا العلاقة سم التقامة كبا 
بيطيو أن الشكل (1- 22 al‏ من (همنة (a‏ التشاظ بشكل كبيق. 









\ العلاقات العامة ۶ 
في تخا - 
الأعمال  N‏ 


الحكومة المركزية والبلديا ت 
شكل (1- 22( الفئات التي تتعامل معها العلاقات العامة 3 منظمة الأعمال 
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لقد أصبحت إدارة العلاقات العامة في منظمات الأعمال Lele‏ وفنا وفى إطار هذه الإدارة يعمل متخصصون 


بحوث ودراسات علمية واستطلاعات للآراء وتقوم بتحليلها لغرض تعزيز الجوانب الإيجابية وتقليل السلبيات في 
عمل المنظمة تحاه مختلف الفئات. 


+ التعامل مع فنات أصحاب المصالح Relations with Steakholders‏ 


إن كون نشاط العلاقات العامة نشاط متشعب يتعامل مع فئات عديدة بطرق سلوكية وأساليب إعلام 
واتصال لإقامة علاقات ثقة فإن الأمر يقتضي من إدارة العلاقات العامة إيجاد الصيغة المناسبة التي يتم بموجبها 
ode ius‏ الفثات إل مجموعات لعرصن التفايل مها Saul bby‏ اتيجنات ىة واستتانا cl Lote‏ الأفمية 
والتأثير وطبيعة الظروف التي تمر بها المنظمة. فمثلا يمكن اعتماد التصنيفات التالية لبذه الفئات: 
1 فتاتداخلية وفكات tele‏ 
tacked ola 2‏ رفاك ثانوزة فا اة 
3. فئات تقليدية قديمة وفئات حديثة الظهور. 
4. فئات حليفة وفئات محايدة وفئات معارضة 
وهكذا يمكن أن تستمر فى تصنيف هذه الفئات وفق اعتبارات عديدة لإدامة العلاقة بالأساليب المناسية مع 
كل مجموعة تضم عدد من المجموعات وفق اعتبارات التصنيف. إن هذا الأمر يظهر مدى تعقد وأهمية وظيفة 
clade‏ العامة كخصوهيا old Ugily‏ تناس piles‏ بالسلوكات للأقركف داكل هذه القكات. 
ويلاحظ أن العديد من منظمات الأعمال تهمل نشاط العلاقات العامة بحجة وجود قسم للإعلان والتسويق 
في المنظمة معتقدة أن صورة المنظمة الكلية تبنى من خلال الترويج والإعلان عن السلع والخدمات المنتجة ورغم 
تكامل الإعلان مع نشاط العلاقات العامة إلا أن هذا الأخير ضروري لترويج المنظمة بشموليتها وتحسين سمعتها 
في المجتمع. لذلك فإن الضرورة تقتضي بإدامة العلاقة مع هذه الفئات بأساليب مختلفة. 


- أنشطة العلاقات العامة وسلوكياتها Public Relations Activities‏ 


يشمل نشاط العلاقات العامة العديد من الفعاليات تتباين في تكاليفها وفترتها والجهات الموجهة لبا. ففي 

إطار الأنشطة التي تراعي مصالح المنظمة في المجتمع يمكن أن نجد: 

© العلاقات مع وسائل الإعلام وأساليب الاتصال الجماهيرى. 

© إدارة العلاقة مع العملاء والمجهزين. 

© إدارة العلاقة مع المنافسين والمنظمات العاملة فى نفس المجال. 

© القيام بالبحوث والدراسات ذات التاثير فى سلوك ومعتقدات فئات محددة لتحسين صورة المنظمة. 

© تقديم المشورة للجهات الطالبة لبا في إطار تعزيز علاقة المنظمة مع مؤسسات المجتمع المدني. 
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© التخطيط لأنشطة تعزز سمعة المنظمة وصورتها وقي إطار مناسبات محلية أو وطنية أو عالمية. 
© إدامة العلاقة مع الحكومة قى إطار برنامج واضح يتم مناقشته بين المنظمة والجهات الحكومية المسؤولة عن 
الأعمال. 
كما يمكن لأنشطة العلاقات العامة أن تدعم وتقوي الوضع الداخلي من خلال بناء اتصال فعال وإيجابي مع 
مختلف الأطراف الداخلية فى المنظمة كإدارة العلاقة بين الوحدات التنظيمية أو تأمين علاقة إيجابية مع جميع 
العاملين فى المنظمة وكذلك تأطير العلاقة مع المساهمين والمستثمرين وإدارة المنظمة والعاملين فيها. 
ونظراً لكون أنشطة العلاقات العامة تتضمن قدراً كبيراً من الاتصال والتفاعل الإنساني والاجتماعي لذلك 
فإنها تحمل مضامين اخلاقية وسلوكية وترتب.مسؤؤليات يفترض أن لتزم بها المنظمة تجاه مختلف LLY)‏ 
فمكلاً نرى أن الجمعية الأمريكية للعلاقات العامة تقوم بجهود كبيرة لتقوية الجانب المهني والسلوكى والأخلاقي 
للعاملين فى العلاقات العامة كما وضعت مدونه أخلاقية للسلوك المهني نجد فيها ستة قيم أساسية تمثل سلوكيات 
مهنة العلاقات العامة وهي: 
1. الدفاع والمحاماة Advocacy‏ : أي أن العاملين في العلاقات العامة يدافعون عن مصالح المنظمة ولا 
يفشون أسرارها حتى لو كانت المغريات كبيرة. 
2. النزاهة Honesty‏ : أي الصدق فى التعامل وإعطاء المعلومات الممكنة دون مبالغة أو تحريف. 
3. الخبرة 1080614156 : يجب أن يتصف العمل بالمهنية واحترام سلوكياتها ومعابيرها الفنية. 
4. الاستقلالية dependence‏ يجب أن تتخذ المواقف باستقلالية ويعيدا عن توجهات تحاول التأثير في 
المواقف المطلوب الدفاع عنها. 
5. الولاء Loyalty‏ : الشعور المطلق بالانتماء للمنظمة والدفاع عن مصالحها. 
6. العدالة Fairness‏ أى التعامل بمسؤولية مع المعلومات وعدم التشهير والتجريح مع وجوب التوازن في 
التعامل: 
إن مجمل هذه الجوانب يفترض أن تشكل سلوكا أخلاقيا تعززه المنظمة بممارسات فعلية لتحسين صورتها 
قن ومع 
إدارة الأزمة والعلاقات العامة 
© إدارة الأزمة 


Crisis Management = Public Relations and Crisis Management 
العملية التي تتباناها المنظمة‎ 
تواحه منظمات الأعمال العديد من الأزمات مختلفة المنشأء وتلعب العلاقات للاستجابة للأحداث الطارئة‎ 
ووسائل الاتصال دورا ضروريا قى التعامل مع الأزمة وتقليل الضرر الحاصل والصدمات والكوارث التي تواجه‎ 
على المنظمة جراء الأزمة وتداعياتها. وإدارة الأزمة تعني العملية التي تتبناها النظمة.‎ 
المنظمة للاستجابة لاأحداث الطارئة والصدمات والكوارث التي تواجه المنظمة.‎ 
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وف العادة قان إدارة العلاقات العامة مكل gl ind‏ مصنوعة من crs‏ اعشنائها 
والإدارات الأخرى إذا تطلب الأمر للتعامل مع الأزمة. وإن ما يثير اهتمام الإدارة 
هنا هو الدور الفعال للناطق الرسمي لبذه اللجنة والذي يعد حلقة وصل مع 
وسائل الإعلام الأخرى والفئات الأخرى: حيث أن هذا الدور يحتاج إلى دقة وحذر 
عند إطلاق التصريحات أو GY‏ عن استفسارات الصحافة. ورغم أن كل أزمة 
هي فريدة من نوغها ولكن يمكن تلخيص خصائص الأزمة AVG‏ 


il 


المفاجأة Surprise‏ : حيث أن المنظمة لم تكن مستعدة أو جاهزة لمواجهة مثل هذا الحدث وبالتالي فإن 


. نقص المعلومات Lack of Information‏ : على الرغم من كثرة المعلومات وتوفرها فإن ظهور الأزمات 


. التصاعد المتدرج للأحداث Escalating Pace of Events‏ : حال بدء الأزمة فا هناك سلسلة متتابعة من 


الأحداث تتزايد في غددها ودرجة تعقيدها مما يتطلب الأمر فرزها بشكل منطقي للتعامل مع الأحداث 
الح 

التفحص الدقيق للموقف Intense Security‏ : إن القرارات الصادرة خلال فترة الأزمة تكون عرضة 
للفحص الدقيق والتحليل العميق من قيل الصحافة ووسائل الإعلام الأخرى وإن التغذية الراجعة على هذه 
القرارات تأتي سريعةء كما أن القرارات تقيم بسرعة من قبل العديد من أصحاب المصالح والفئات التي 
تكرتاهنا سايقا. aa Gf‏ الحوائي aad‏ مق قور العلاقات Lala!‏ قور موسا ومدوريا قى gy Lb yaa‏ 
أقعال هذه القكات على اسلوب التعامل هم الأزمة Langs‏ اتكاذها دخلا مناسياً al‏ حسور THI‏ والعلاقات 
Ge uae‏ أضحاب القخات الشان إليها من خلال اتضال )45 هاف وصادة. 


ثانيا: إدارة الموارد المعلوماتية والمعرفية 


Knowledge and Informational Resources Management 


لقد تغيرت المفاهيم كثيرا في عصر الاقتصاد الرقمي والمعرفة؛ فبعد أن كانت المعلومات من بين موارد 


المنظمة أصبحت اليوم مع المعرفة من أهم بل أندر الموارد التي تمتلكها منظمات الأعمال؛ حيث أن الميزة التنافسية 
القائمة على المعرفة والمعلومات النادرة يمكن أن تكون ميزة تنافسية مستدامة ولا يمكن تقليدها. كما أن تطور 
تكنولوجيا المعلومنات ساعد كثيراً فى تنويع قاعدة الاأستفادة منها من قبل مختلف الاتشطة والوظائف الإدارىة 
الأخرئ لتحسين عملية ضناعة القران وجعلها ASI‏ فاعلية. 
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Management Information Systems نظم المعلومات الإذارية‎ + 


إن امتلاك المنظمة all‏ معلومات مكامل ينين قدرة هذا التظام على Lob‏ اسكشدامات Basse‏ ومتنوعة سن 
قبل أفراد ومجموعات وإدارات مختلفة قي أسلوب اتخاذها للقرارات والأهداف التي تسعى إليها. إن هذا الأمر 
يعني أن نظام المعلومات في المنظمة أصبح معقدا باعتباره نظام يخدم مستويات إدارية مختلفة وإدارات واقسام 
مختلفة وعمليات ومجموعات متعددة. lily‏ ما لاحظنا البيكل التنظيمي فإننا نجد أن احتياجات المجاميع للقرارات 
في إطار المستوى التنظيمي تتباين وكذلك تختلف هذه الاحتياجات فى ظل مجالات الأنشطة المختلفة. وهذا يعني 
ان aL ball‏ :ومتطلياقه يجب أن Dab‏ ف الب ار هنذا التباين والأشدلاق ف labia‏ كها يفرض 
الشكل(2- 22). 


dale محددأت‎ 





محددات خاصة 
شكل (2- 22): محددات احتياجات المنظمة من معالجة المعلومات 
- مجاميع المستخدمين ومتطلبات النظام User Groups and System Requirements‏ 


بشكل عام يمكن أن نجد أريعة مجاميع من المستخدمين لكل منهم متطلباته الخاصة:؛ أولبم العاملون 
المعرفيون Knowledge Workers‏ وهم المتخصصون المهنيون العاملون فى المنظمة فى مجالات البندسة والعلوم 
وتكنولوجيا المعلومات وغيرهاء ويستخدمون تكنولوجيا المعلومات لتصميم منتجات جديدة أو لتنفيذ العمليات 
بسياقات عمل جديدة. Was‏ المدراء فى مختلف المستويات الإدارية Managers at Different Levels‏ تتباين 
احتياجاتهم للمعلومات بيب تباين طبيعة المشاكل التي يتعاملون معها. فالإدارة العليا والإدارة الوسطى 
والإشرافية تختلف كل منها في درجة احتياجها للمعلومات سواء من ناحية تفصيلها أو كميتها أو نوعيتها أو غير 
ذلك من المؤشرات. فالإدارة الإشرافية تحتاج إلى معلومات تفصيلية يومية حول طبيعة العمل في مختلف الوظائف 
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والمشاريع التي تتابعها ويحتاج العاملون المعرفيون معلومات خاصة لإدارة وتنفيذ مشاريع تكنولوجية معينة. أما 
الإدارة الوسطى فإن حاجتها تتمثل بملخصات فيها تحليل يساعدها على وضع الأهداف للمدى المتوسط للأقسام 
والمشاريع الرئيسية Leddy‏ فإن الإدارة العليا تقوم بتحليل واسع للاتجاهات الاقتصادية وييئة الأغمال وأداء 
المنظمة الشامل وهذا يشكل خطة بعيدة الأمد للمنظة. أما الفئة الثالثة فهي احتياجات وظائف المنظمة الرئيسية 
Functional Areas‏ حيث الإنتاج والعمليات والتسويق والموارد البشرية والمالية والمحاسبية: فلكل واحدة من هذه 
الإدارات احتياجاتها الخاصة من المعلومات التي تتخذ طابع معين وفق اعتبارات انفتاح النشاط على البيئة 
الحارجية اومكس ذلك :ورابعاء مان افكلاق تركين زانسانية التشاط فى العمل Shad‏ كيين ف حاحة العمل 
اللمطلوسات سيراه سال سرك التقصيل sgl‏ السومية امسق سيدق السوظة IAI La WAGE: ALA SE Sa al A‏ جمدم 
هذه الغؤامل بنظر الاعتبار نجد أن نظام المعلومات في منظمات الأعمال اليوم أصبع متشعبا ويخدم احتياجات 
مثنايئة: إن التطور الحاصل فى تكنولوجيا الاتصالات والحؤاسيب والمعرفة ساعد هق الآخن قن زيادة قدزة هذا 
النظاء لأن يستجيب لتلبية هذه الاحتياجات بشكل كفوء. 


_ أنظمة المعلومات حسب المستويات Information Systems By Levels‏ 
هناك نظم متعددة تقدم تطبيقات مختلفة لمختلف المستويات الإدارية والعاملين فيها خاصة وأن الأعمال 
الروتينية المتكررة والقرارات المهيكلة تلائمها نظم وتطبيقات خاصة ely‏ في حين أن العاملين المعرفيين يحتاجون إلى 
Ltt‏ تستطيع ab of‏ المشاجاتهع التخسصية lich fas‏ أن الشاك الى يتعاطون معها اهي مشاكل فتية 
متخضصة. وبالتنسية للإدارتين العليا والوسظى فإنها تحتاج إلى تطنيقات مرنة لمواجهة مشاكل تحسم بالاختلاف 

والتجديد: Say‏ تسقيق النظم غالاتى: 


© نظم معالجة الأعمال اليومية # نظام معالجة الأعمال اليومية 
TPS Transaction — Processing Systems (TPS)‏ 


ee gs | TTT TT‏ اف عن is‏ | هى نظم أو تطبيقات معالجة 
وهي نظم تختص بمعالجة التبادلات اليومية قي المنظمة مثال ذلك استلام المعلوفات aia‏ اا 
a | = 3 23 . : fies 5 = | | 1 a .|: | -‏ 3 0 


وغيرها. وهي أعمال روتينية للمستوى الإشرافي قي الإدارة. 
© نظم للعاملين المعرفيين والتطبيقات المكتبية 
Knowledge Workers and Office Applications Systems‏ 
وهذه النظم تلبي احتياجات العاملين المعرفيين والعاملين فى الوظائف الكتابية في المنظمة حيث معالجة 
المعلومات وتصميم وثائق الاتصالات بين الأقسام. وقسم نظم المعلومات مثله مثل بقية الأقسام يضم عاملين 
معرفين وغاملين متخصصين بمعالجة البيانات .Data Workers‏ إن توسع نظم الدعم والمعالجة ساعدت قي 
التصميم للمنتجات الجديدة ومحاكاة سير العمليات من خلال نماذج معقدة وكذلك ساهمة فى تطوير النشر 
المكتبي الأمر الذي زاد من إنتاجية العاملين بشكل كبير في المكاتب الإدارية أو الفنية. 
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© نظملمنفذي العمليات ومدخلىي البيانات System For Operations/ Data Workers‏ 
الصحيحة للتطبيق ومراقبة ومتابعة كافة هذه البرامجيات» هم بحاجة إلى نظم معلوماتية خاصة يمتابعة تنقيذ هذه 


الأنشطة. 


© نظم المعلومات الإدارية Management Information Systems‏ 
(MIS)‏ 
تدعم هذه النظم الإدارة بالتقارير اليومية والجدولة والخطط والموازنات 
المعدة بالحاسوب وتستفيد كل الأقسام والوحدات الإدارية من هذه النظم. 
ويعرض الشكل (3- 22) مفهوم نظام المعلومات الإدارية قى إحدى المنظمات 
حيث يلبي احتياجات مختلف الوظائف المنظمية من جانب وكذلك المستويات 
الادارية المختلفة. 





| 


قاعدة معلومات متكاملة قادرة على استلام وتنظيم وتلخيص وحساب مؤشرات 
ااا ff‏ انو سيو فى أن Us‏ متي Ua ya‏ اک 


© نظام المعلومات الإدارية 
MIS‏ 
نظام يدعم المدراءهئن خلال 


التفارير اليوميةوالجدولة 
ball,‏ والموازنات المعهدة 
بالحاسوب. 






شكل (3- 22): المفهوم الأساسي لنظم المعلومات الإدارية 


وأنظمة المعلومات اليوم أصبحت من الاتساع والتطور وتعدد التطبيقات بحيث تجد أن هناك ما يسمى نظم 
مساندة القرار Decision Support System (DSS)‏ ونظم دعم المدير (ESS) Executive Support System‏ 
وكذلك النظم الخبيرة والذكاء الاصطناعي Sus. Artificial Intelligence and Expert Systems‏ تتباين أنواع 
الدعم المقدمة من هذه النظم للإدارة: فهناك الدعم الاستراتيجي والدعم الإداري والدعم التشغيلي والدعم المعرتي. 


The Internet الإنترفت‎ + 


لعل أهم ثورة حصلت فى تاريخ البشرية هي الشبكة العالمية للإنترنت وهى 
شبكة عملاقة من شبكات تخدم ملايبن أحجهزة الحاسوب وتقدم معلومات عن كل 
شيء وفى كل حقل sale‏ وتوفر اتصالات بين كافة يلدان العالم: وقد استفادت 
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+ الإنترنت Internet‏ 
شبكة اتصالات عملاقة تخدم 
ملايين أجهزة الحاسوب وتقدم 
معلومات عن كل شيء ay‏ كل 
حقل علمي وتوفر اتصالات بين 

كافة أنحاء العالم. 


متكلمات الأعمال گل pais‏ عدا من خدمات هذه الشيكة بل إن lee‏ كيرا سن 
الشركات بتقديم خدمات الإنترنت وتسمى مجهز خدمة الإنترنت Internet‏ 
Service Provider‏ وهى عبارة عن شركات تجارية تحتفظ باتصال دائمي مع 
الشبكة وتبيع الاتصالات المؤّقتة للمشتركين. والشبكة العالمية الواسعة World‏ 
Wild Web (www)‏ هي عبارة عن نظام بمعابير مقبولة عالميا لخزن وحفظ 
يلجأ إلى أحد المتصفحات العالمية المعروفة لاستخدامه في الدخول إل المواقع 
المختلفة والاستفادة من المعلومات المتاحة فيها وتسمى tabs .Web Browsers‏ 
منظمات الأعمال إلى اقامة شبكاتها الداخلية الخاصة لنقل وخزن والاستفادة من 
المعلومات وتسمى Intranet‏ وهي تماثل الإنترنت لكن تعمل داخل حدود المنظمة 
فقط Lely‏ قد تسمع النظمة لبحض المستفيدين الخارجيين الاستقادة من 
شبكة الانترانت الخاصة بها Ls‏ على توفر معابير معينة فيهم وقي هذه الحالة 
تكون هناك شبكة اكسترانت Extranet‏ أي شبكة المنظمة الخارجية. ويمكن 
توضيح هذه الأفكار من خلال الشكل (4- 22). . 
موقع الشركة على شبكة الإنترنت 














, 


~, ظ‎ 
Intranet 





> مجهز خدمة الإنترنت 
Internet Service Provider‏ 

شر aS‏ تجارنة لحا اتصال دانم 

الاتصال )354 للمشاركين: 

© الشبكة العالمية الواسعة 
World Wild Web (www)‏ 

لخزن وسحب وتنسيق وعرض 

المعلومات. 

چ المتصفحات Browsers‏ 

الدخول إلى المواقع المختلفة على 

Aged المعلومات‎ 

Intranet cul Ail } 

Gals‏ حذود منظمة الأعمال فقط. 

Extranet اكسترانت‎ © 

عند شيكة اتضالات كاهصنة (gaan‏ 

المنظمات وتسمح لبعضي الأطراف 

الخارجنة بالدخول إلى الشبكة. 





شكل (4- 22): شبكة انترانت واكسترانت قي منظمة الأعمال 
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+ الأعمال الإلكترونية E-Business‏ 


يعتبر مفهوم الأعمال الإليكترونية مرافقا لفاهيم أخرى بشكل دائم Oly‏ 
البغض يستخدمها بشكل مرادف. فهناك التجارة الإليكتروئية e-Commerce‏ 
والتي هي غبارة عن مجمل عمليات البيع والشراء التي تتم على شبكة الإنترنت. 
وتعتبر التجارة الإليكترونية استخداما مكثفا لتكنولوجيا المعلومات في ممارسة 
التجارة والأعمال من خلال شبكات الحاسوب التي تتضمن التبادل الاإليكتروني 
للبيانات والبريد الإلكتروني والتطبيقات الأخرى للإنترنت. ويرى البضع أن 
التجازة الإلكتروتية عبر عن وجود سوق غاي إليكتروني Sade‏ من :خلاله 
العاملون في حلقات .الإنتاج والتسويق من التعامل الآني الفوري لمصالح شركاتهم 
المتبادلة. و رغم أن البعض يستخدم التجارة الإليكترونية مصنطلحاً مرادفا 
للأعمال الاليكترونية إلا أن الأمر لا يبدو كذلك حيث أن الأعمال الإليكترونية هي 
Baas!‏ مداه وقطاقها doom‏ تشمل الخدمات القنمة للزيائن والتعاون حح 
شركات الأعمال كما انها تيدف إلى هة السين ياحجاة عؤلة Madd ila QT‏ 
عن السعي لزيادة الإنتاجية والوصول إلى زيائن جدد وتقاسم المعرفة عبر 
للات TARA‏ لتحقيق عدا تنافسنة: leg‏ هذا الأسناس فان الأعمال 
الإليكترونية أشمل من التجارة الإليكترونية. فهي عبارة عن جهد الأفراد المنظم 
لإنتاج وبيع - لغرض pall‏ سلع وخدمات تشيع احتياجات الجتمع من خلال 
تسهيلات متاحة على شبكة الإنترنت. ويعطي البعض مدى أوسع للأعمال 
الإليكترونية باعتبارها استخدام الشبكات الإليكترونية وتكنولوجيا الويب في 
الأعمال. لقد ساعدت الأعمال الإليكترونية على الانتقال من المفاهيم القديمة ف 
الأعمال إلى مفاهيم جديدة فمثلاً سلسلة القيمة وفق المنظور القديم كانت تقوم 
على أساس فحص الأنشطة واحدا تلو الآخر لمعرفة مدى قدرتها على إضافة قيمة 
pital‏ او التخدمة فى حين ان النظور الجنيد اسلسلة القيمة يتم يموجيه yond‏ 
السلسلة من خلال التداخلات والتأثير المتبادل بين الأنشطة مع بعضها البعض 
بشكل ثنائي اى جماعي للوصول إلى ما تضيفه هذه الأنشظة من قيمة حقيقية 
المنتج سؤاء كان سلعة أ خدمة. إن الأعمال الإليكترونية والاتصالات سمحت 
بالقيام بمثل هذا العمل. كما أن الأعمال الإليكترونية لا يقتصر عملها على 
سلسة التوريد دل ممكن أن شمل كذلك إدارة علاقات tly‏ وادازة العمليات 
الداخلية واذارة ساسك Aas!‏ 


# الأعمال الإليكترونية 


e- Business 
جيد الأفراد المنظم لإنتاج وديم‎ 
سلع وخدمات بهدف الرنع‎ 
وإشباح احتياجات المجتمع من‎ 


الإنترنت. 


تقوم Sale lec‏ بالجمع مي الوارة الاقتلة#سواء gh‏ البتقترية أو 
المعلوهاتية إو اثابية papal‏ الإتساج والميع: patty‏ لشي يقال عبن الأعسال 
الإليكترونية لكن نجد هنا أن هناك تركيز على تكنولوجيا المعلومات وأجهزة 
الحاسوب وكما يوضع الشكل (3- 22). 


الموارى البشرية 


oe‏ مصممو صفحات الانترنت 


الموارد المعلوماتية 
# نظام متابعة الزيائن 


م نظام yal gl dailies‏ مير مجون 


# نظام تحديث المحتويات 










الموارد المالية الموارد المادية 








# أجهزة حاسوب 
# برامجيات 
# خطوط اتصال شيخكة 
الانترتت عالية السرعة 


je YL‏ قي الأعمال 
الإليكترونية 
ee‏ نظاح دقعم اليكتروني 










شكل (5- 22( حشد الموارد فى الأعمال الإليكترونية 


- فوائد الأعمال الإليكترونية e-Business Advantages‏ 


تعطى الأعمال الإليكترونية العديد من المزايا لمن يمارسونهاء وأول هذه الفوائد زيادة الإنتاجية للمستهلكين 
والعاملين عن طريق توفير الوقت والمال. كذلك فإنها تساعد قي الدخول إلى المعلومات المتاحة على الشبكة من أي 
مكان فى العالم. كما أنها يمكن أن تعطي مرونة عالية للشركات وذلك بمساعدتها في خدمة أسواق صغيرة أحيانا 
والوصول إليها بسهولة. ومن المزايا المهمة أيضاً هي إمكانية عرض البضائع والخدمات على مدار الساعة في كل 
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مكان في العالم كما أنها لا تحتاج إلى ديكورات وأجور مياه وكهرياء أو عاملين كثيرين Gly‏ الكثير من الأعمال 
الضغيزة سارت اعمال كبيرة او حثى غملاقة cid UN le‏ وقد شاهفت الأغعال Lag ASI‏ فى :ظهور الكثير 
من الأعمال الأخرى التي لم تكن معروفة سابقاً كما أنها أسهمت في تنمية جيل جديد من رواد الأعمال. إن هذا 
التفط من الأعمال سا أيضنا قى دعم الأعمال الضغيزة وساعد في تنشيط حالات الابتكان. 


ثالثا: البحث والتطوير والإبداع 
Research and Development & Innovation‏ 
تكاد لا تخلو منظمة من منظمات الأعمال من وحدة أو إدارة متخصصة بالبحث والتطوير حيث أن تطوير 
الماك الصويدةاوابة ا coll cA‏ لالجد صان لهذا مق السات الأساسية Seas‏ اليوم: ضبان 
من أهداف المنظمات إدخال منتجات أو عمليات جديدة أو تطوير ما هو موجود منها فعلا. 


Research and Development البحت والتطوير‎ + 


إن المقاييس التي تعتمد الآن فى تقييم القدرات التنافسية للدول وقدراتها على الإتيان يما هو جديد ple‏ 
ضعية المنتجنات of‏ العمليات:تعتمى lade fe‏ ها تتفقه foil‏ على البحث gag hilly‏ تسية إلى ناأتجها الأ 
الإجمالي. إن مفهوم البحث والتطوير يندرج في إطاره أنواعا مختلفة من الأساليب العلمية التي تؤدي إلى خذق 
معرفة إضافية تساعد على خلق قيمة تؤدى إلى إيجاد منتجات وعمليات جديدة في منظمة الأعمال لذلك يعتبر 
البحث والتطوير هو الطريق المؤدي إلى الإبداع التكنولوجي فى المنظمة. ويمكن التمييز بين أربعة عناصر رئيسية 
في البحث والتطوير وكما يلى: 
1. البحث الأساسي :Basic Research‏ وهي البحوث التي تهتم بالحقائق الأساسية والنظريات مثل نظرية 
15 والميكانيك الكمي أو أي بحوث أخرى فى مجالات المعرفة المتنوعة. 
2. البحوث التطبيقية Applied Research‏ وهي البحوث الموجهة لحل مشاكل عملية تمول قي العادة من 
الشركات الكبيرة وتهدف إلى إجراء تحسينات أو زيادة فعالية تطبيقات علمية معينة أو تنقية أو صقل 
الافكار الواردة من البحوث الأساسنة. 
3. البحوث التطويرية Development Research‏ : وهي مجمل البحوث التي توجه إلى إيجاد حزم 
تكنولوجية لتحسين التصميمات أو العمليات bags‏ زيادة قابلية تسويق المنتجات أو تسهيل عملية إنتاجها. 
4. البحوث المساعدة Supporting Research‏ : وتسمى بحوث تحسين المنتج وتهدف إلى إجراء تحسيتات 
في وسائل وأدوات العمل التي تستخدم في الانماط الثلاثة المشار إليها أعلاه. ولا بد من الإشارة هنا للدور 
الفعال للإنترنت فى دعم وتراكم المعرفة والمساعدة فى تنمية البحث والتطوير في منظمات الأعمال ومراكز 
البحث العلمي والجامعات. وتشير بعض الدراسات إلى أن ما يقارب 95/ من الباحثين والمهندسين 
يستخدمون الإنترنت فى تصميم وتطوير أعمالبم وهذا يؤدي إلى ما يسمى الإبداع الافتراضي 
itl, Virtual Innovation‏ یشار إليه .Cyber Innovation Ustad‏ كذلك بلاحظ الانتقال إلى 
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المعرفي. إن ما تقدم يشير إلى أن للبحث والتطوير دورا مهما فى تنمية وترصين الإبداع التكنولوجي ويمكن 
توضيح هذه العلاقة بالمخطط التالي: 


تطوير منتجات وعمليات حل مشكلات غملية 
ligt‏ اتات بتطبيق أفكار واكتشافات 
السوق من اليحوث الأسباسية 










المرحلة الأولى 


فنحواوث أسباسية 





الشراكة بين المنظمات والتعاون مم 
الموردين 


شكل (6- 22): العلاقة بين البحث والتطوير والإبداع لتكنولوجي 
تفعيل نشاط البحث والتطوير في منظمة الأعمال 
R & D Activation in the Organization‏ 
Ly‏ أن نشاط البحث والتطوير ذو مردود مادي وفائدة كبيرة لمنظمات الأعمال فقد أصبحت منظمات الأعمال 
تتبارى فى الإنفاق على هذا النشاط خاصة وأن هناك علاقة بين هذا الإنفاق وعدد براءات الاختراع المسجلة 
لصالح منظمات الأعمال. فعلى سبيل المثال سجلت بعض الشركات الكبرى والتي تتميز بانفاقها الكبير على 


الشركات الأمريكية فى ale‏ 2002: 





الشركة عدد براءات الاختراع 
IBM‏ 3288 

1893 Canon 

1833 Micron 
1821 NEC 

1602 Hitachi 
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ورغحم أن منظمات الأعمال في الدول النامية ما تزال فى Glas‏ الطريق في الإنفاق على هذه الأنشطة حيث لم 


تشهد بيئة الأغفال تقعيلا لأنشطة التبادل العلمى وتطوير البحث باعتبارها القاعدة الأساسية لنشاط البحث 
وااتطوير والإبداع فى المنظمات. ويمكن أن تشكل الخطوات التالية متخلا هلائما لتنمية أنشطة البحث والتطوير 
والإبداع التكنولوجى للمنظمات فى منطقتنا وكالاتي: 


al 


i if 


الاهتمام بالتوعية في مجال البحث والتطوير والإبداع التكنولوجي واعتمادها كاستراتيجية منافسة ملائمة 
المتظماس: 


. خلق مناخ يساعد على تطوير الإبداع فى المنظمة ودعم المبادرات والمشاريع الابتكارية والبحوث التطبيقية 


التي تساهم فى تعزيز قدرة المنظمة. 


sal! |‏ متكوين وحدات البح والتطوين وبعمها ماليا وإذاريا وبالتخصصين وإتاحة lal‏ لبا للاظلاع على 


. استخدام تجارب رائدة فى نقل وتوطين التكنولوجيا في شركات صناعية مرموقة كدليل وقاعدة لتقليدها من 


قبل المنظمات. 


١‏ الاستفادة القصوى مما تتيخه الإنترنت كوسيلة من وسائل التراكم المعرقي والتطوير العلمي وعدم 


الاقتصار على الاستخدام البسيط لبا في مجالات الاتصال والممارسات اليومية. 


. حث الشركات الصناعية على دعم مشاريع البحوث التطبيقية وخاصة البحوث التي يجريها الباحثون 


وأساتدة الحامعات وطلبة الدراسات العليا وخاصة تلك البحوث التي تنعكس بفائدة غلعى هذه الشركات 
clic!‏ 


Technological Innovation الإبداع التكنولوجي‎ 


لقد سبق oly‏ أشرنا إلى الإبداع التكنولوجي في فقرات سابقة في الفصول المتقدمةء وهنا نؤكد على أن 


الإبداع التكنولوجي هو تحديث وإضافة بأصالة فى منتج معين أو عمليات محددة لذلك فهو pies‏ تطوير أو تحسبين 
لنتج موجود أو إطلاق منتج حديد للسوق وكذلك تطوبر وابتكار عملية جديدة أو تحسين غملية موجودة اا 
وإجمالاً يمكن أن نحدد الإبداع التكنولوجي بالآتي: 


نے RE‏ تيا كل هن 


مندج .جديد lbs‏ يدخل السوق New Product‏ 


تحسين منتج موحود قى السوق Product Improvement‏ 


. عملدة حديدة تماما New Process‏ 


تحسين عملية موجودة Process Improvement‏ 


Services sles . 
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- دوافع الإبداع التكنولوجي وأهميته 


Motives and Importance of Technological Innovation 


تتحمل منظمات الأعمال مخاطر وهي تقدم على الإنفاق فى أنشطة الإبداع التكنولوجي. ورغم أن لكل 


منظمة أسبايها ومبرراتها إلا أنه بشكل عام يمكن إجمال هذه الأسباب بالآتى: 


| 


المنافسة الحادة في السوق: a‏ أضصبيخت dss‏ أعمال المنظمة د دنا منكبة ولا يمر يوم دون أن تكون هناك 
تغيرات لذلك أصبح Lol!‏ على المنظلمات اللجوعء إلى الإيداع وتحمل مخاطرة شن أجل الحفاظ غلى || = dn‏ 
Aad gull‏ 


. الثورة العلمية: فقد اصيحت الفترة بين التوصل إلى النتائج والاكتشافات وتجسيدها بمنتجات مادية قصيرة 


جداً وهذا يعني أن هناك تطبيق فوري لنتائج البحوث والاكتشافات. وقد شجع هذا الأمر على تطوير الأبحاث 
والإكثار من التعاقدات مع مراكز البحوث والجامعات بل أقامت الشركات مختبراتها الخاضة للتطوير. 
إمكانية الإنتاج بحجوم كبيرة: وهذا يعني أن كمية الأرباح المتولدة ستكون أكبر بسبب انخفاض بالتكاليف 
وإمكاتية النيع باشعا قتافقسية, 


Lag‏ الطاقة Goal waaay‏ فقن طون tS‏ من اللات جات عار خصسوصسا ف الصناغات 


الكهريائية والميكانيكية والطاقة وغيرها. وتؤشر هذه الخالة ازذياد الخحاجة للبحث والإيذاع التكنولوجى 
لغرض إيجاد حلول للمشاكل المارتية على تلك الأزمات: 


dad ol tele‏ أىمالنة: 


: اتكتولوجيا rolaglall‏ إن التظوى الال ق :كتولوسيا العلوسات اتفكس Liles!‏ غلى انش pla‏ والتظوير 


حيث يساهم الإنترنت اليوم في تقديم خدمات في مجال التصاميم والتحسين وغيرها في مختلف الشركات. 
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أسئلة الفصل الثاني والعشرون 


[ . استعرض مفهوم العلاقات العامة وتطوره. 

ما هي الأطراف التي تتعامل معها إدارة العلاقات العامة؟ 

. حدد أهم أنشطة العلاقات العامة في منظمة الأعمال. 

ها هي السلوكيات التي تمثل مهنة العلاقات العامة؟ 

وضح أهم خصائص الأزمة؟ وما معنى مصطلح إدارة الازمة؟ 

. حدد أهمية نظم المعلومات الإدارية في منظمة الأعمال ومن هي الجهات التي تحتاج إلى نظم المعلومات. 
. ما الفرق بين الإنترنت والإنترانت والإكسترانت؟ 

. وضع معنى الأعمال الإلكترونية وكيف يختلف عن التجارة الإلكترونية. 

ale.‏ أنواع أو عناصر البحث والتطوير؟ 


0. ما هي الأسباب التي تدفع منظمات الأعمال للإنفاق على الإبداع التكنولوجي؟ 


ج أسئلة الر أي والتفكير 


1. بصفتك مستفيداً من الجامعة التى تدرس فيهاء ما هي انطباعاتك ورأيك في نشاط العلاقات العامة وكيف 


دخ اننا A tA B‏ زد هن نف 


تتحسسه وما شی مقترحاتك لتطويرة؟ 
2 من خلال تعايشك الیومی فى الجتمع, تحصل العديد من الأزمات سواء ما كان منها سياسيا أو 
اقتصادياً أو اجتماغياً, اذكر بعض هذه الأزمات ووضح كيف يتم التعامل معها واعط تقييما لذلك. 


3. كيف تقيم نظام التسجيل في الجامعة التي أنت فيها من خلال ملاحظاتك وتعاملك وتفاعلك المباشر مع 


4 حاول أن تدخل إلى بعض مواقع الشركات الكبيرة وتحصل على إحصاءات تخص حجم الإنفاق على 
البحث والتطوير فيها. 


5. حاول أن تقوم بزيارة ميدانية لإحدى الشركات الصناعية (الأدوية مثلا) واكتب تقريراً مبسطأ عن نشاط 
Ran,‏ الفح والتلويى فى الشركة 


iL? 





ot‏ جج أسئلة الخيارات المتعددة 


1. واحد من التصنيفات التالية لا بعتبر من تصنيقات فئات أصحاب المصال-: 


Hist Zola 3 Lig وخا‎ Datla WA 
عاعة ودام اة اة‎ € 


A‏ المجهزون 8. الزيائن 
© خرف القطارة والستاعة .D‏ العاملون 


3. إن الشعور المطلق بالانتماء للمنظمة والدفاع عن مصالحها يمثل: 
A‏ النزاهة 8. الولاء ©. العدالة .D‏ الاستقلالية 


4. إن العملية التي تتبناها المنظمة للاستجابة للاحداث الطارئة والصدمات والكوارث هي: 


A‏ إدارة الأزماتث .B‏ المفاحأة 
abs .C‏ المعلومات الإدارية .D‏ أنشطة العلاقات العامة 


5 إن all‏ ع عن مصالح المنظمة وعدم افشاء أسرارها 54 
A‏ النزاهة 8. الولاء 6..لدماء والحاماع: Way 2١‏ 


6. إن العاملين المعرفيين قي المنظمة هم: 


7. يرمز لنظم مساندة القرار بالآتي: 
A. ESS B. DSS C. SDS D. SES‏ 


8. إن الشبكة المماثلة للإنترنت والتي تعمل داخل منظمة الأعمال تسمى: 
Web Site .D os pal .C esl jus) .8 ool ail .A‏ 


9. إن نظام الدفع الإلكتروني يعتبر حشدا للموارد ضمن : 


€ الموارد المالية .D‏ الموارن المادية 
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0. إن البحوث التي تهتم بحل المشاكل العملية وزيادة فاعلية العمل هي: 


A‏ بحوث أساسية .B‏ بحوث تطديقية 
. بحوث تطويرية D‏ بحوث مساعدة 


1. جميع الآتي يمثل خطوات عملية باتجاه تنمية أنشطة البحث والتطوير عدا: 
—A‏ الاهتمام بالتوعية في مجال البحث والتطوير 
8- الاهتمام بدعم مشاريع البحوث الأساسية فقط 
-C‏ تكوين وحدات البحث والتطوير ودعمها ماليا 
- الاستفادة ce peel‏ من الاإنترنت 


2. جميع الأسباب والمبررات التالية تشكل دافعاً للإنقاق على أنشطة الإبداع عدا: 


.A‏ المنافسة الحادة 3 السوق .B‏ الإنتاج بحجوم صغيرة 
ل). الثورة العلمية .D‏ التسهيلات والمساعدات الحكومية 


3. الآتي pal‏ خصائص الأزمة عدا: 


.A‏ المفاجأة 8 338 المعلومات 
©. التصاعد المتدرج للأحداث 13 التفحصن الدقيق Sigal‏ 


4. فى إطار الاحتياج لأنظمة المعلومات الإدارية فإن مستوى الإدارة العليا في المنظمة يحتاج: 


Wrest SLaglas A‏ ززقيقة 5 خلاصات مركدة 
6 معلوفات ells .D trials ale‏ 


15 إن النظم وتطبيقات معالجات المعلومات الخاصة بالتبادلات والأعمال اليومية تسمى: 
A. TPS B. MIS C. WWW D. ISP‏ 
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